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I- INTRODUCCIÓN  
 
 
El presente Trabajo Monográfico es un Diagnóstico del tipo de Clima Organizacional de la 
Empresa de Zona Franca Cupid Foundations Nicaragua, S.A., mejor conocida como 
“La Cupid”.  
 
“La Cupid” es una empresa maquiladora1 que se dedica al ensamble de ropa interior 
femenina (lencería) para la exportación. Han definido como su Misión: ser “una empresa 
con altos estándares de calidad que se dedica a la producción de lencería satisfaciendo las 
necesidades y expectativas de una especial clientela” y su Visión: “Alcanzar un alto nivel 
de competitividad a mediano plazo, ubicarse en un plano igual o superior al mercado 
asiático”  (Referencia documental de las declaraciones de Misión y Visión). 
 
Las oficinas centrales de “La Cupid” se encuentran en New York y entre sus clientes 
potenciales están cadenas famosas como Sears, Roebuck and Co. and Sears Canada Inc., JC 
Penney, Walt*Mart Stores Inc. y otras. Toda la materia prima es importada y tienen una 
producción semanal de 20,000 docenas de piezas. 
 
Esta empresa llegó a Nicaragua desde hace nueve años, en 1985, y fue fundada por 
inversionistas norteamericanos. En noviembre del año pasado (2003), la empresa se 
trasladó a las nuevas instalaciones, a 800 mts. del Coyotepe, rumbo a Tipitapa2. El costo de 
esta inversión fue de U$ 2.5 millones. 
 
Actualmente la empresa cuenta con 675 empleados, de los cuales 554 corresponden al 
Personal Directo, es decir, los operarios que cosen y manejan las máquinas. El Personal 
Indirecto (121 empleados) se refiere a todos aquellos empleados que están al servicio del 
Personal Directo y están integrados por el Personal Administrativo, Supervisores, 
Auxiliares y Mecánicos3. 
 
                                          
1 Maquila es cualquier manufactura parcial, ensamble, procesos agregados o empaques, llevado a cabo por 
una empresa que no sea el fabricante original. Las maquiladoras importan materias primas y auxiliares, 
maquinarias, equipos, componentes, envases y empaques exentos del pago de impuestos de exportación, 
ensamblan el producto y lo regresan terminado al dueño de este para su venta en el mercado. 
2 Ver ANEXO I  
3 Ver ANEXO II  
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El 80% de los operarios son mujeres que laboran en un solo turno de 7 A.M. a 5:20 P.M. de 
lunes a viernes. El sistema de manufactura que utiliza esta empresa es el sistema TSS 
(Toyota Sewing System) diseñado por Toyota. Consiste en una línea modular en forma de 
herraje que permite la fabricación sin tener productos incompletos dentro de la línea, ya que 
al seguir una línea secuencial de operaciones, las prendas se encuentran siempre en manos 
de algún operario4.  
 
Esta empresa implementa un sistema de bonificación que premia la eficiencia, la calidad y 
la disciplina laboral. Entre sus políticas sociales está la de brindar ayuda al fallecer un 
familiar del operario, también para la compra de anteojos y la entrega de una canasta 
básica. También opera la tienda de productos “Asprocupid”, cuyos dueños son los propios 
trabajadores. 
 
La organización que adoptan los trabajadores para velar por sus intereses es la Asociación  
Solidarista de Empleados, conformada por 12 empleados. 
 
No todas las empresas tienen un mismo tipo de Clima Organizacional, y esto incluye a las 
empresas de tipo Maquila como lo son las Zonas Francas Industriales, las cuales 
representan la mayor fuente de empleo y uno de los principales temas de discusión entre los 
dirigentes del gobierno y de Movimientos en defensa de la Mujer y de los Derechos 
Humanos y laborales de nuestro país. 
 
Este estudio permitirá saber cómo es percibida esta organización por sus públicos internos, 
si su filosofía es comprendida y compartida por su personal, qué problemas de 
comunicación confrontan, cómo funcionan las diferentes relaciones que se establecen entre 







                                          
4 http://www.pantalon.com.ar/webespanol.swf 
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Desde el inicio de sus operaciones, las Maquilas han sido denunciadas por violaciones a los 
derechos laborales. En el debate público y entre sectores interesados se identifican dos 
posiciones frente a esta situación: Quienes consideran que lo más importante es que las 
empresas generen empleo no importando que las condiciones de trabajo no sean las 
idóneas; y aquellos que proponen sí a la generación de empleo pero exigen respeto a los 
derechos laborales. 
 
Desde 1993, el Centro Nicaragüense de Derechos Humanos (CENIDH) ha recibido 
constantemente quejas acerca de las condiciones de trabajo en las Zonas Francas. 
 
En Nicaragua, la aplicación de la legislación laboral en las Zonas Francas resulta  
particularmente difícil debido a que no existen convenios colectivos en las  
maquiladoras. Según una investigación realizada por el propio Ministerio de Trabajo 
(MITRAB) en el año 2002, ocho de cada diez maquiladoras incumplían las normas 
nacionales de condiciones laborales. 
 
Los altos niveles de competitividad de las Maquilas para mantenerse en el mercado 
estadounidense se traducen en presión sistemática hacia los trabajadores para lograr las 
metas establecidas; éstos laboran en cadenas y en instalaciones poco idóneas para aglutinar 
a miles de personas; con bajos salarios (menos del 50% de la canasta básica), extensas 
jornadas y horas extras más allá de las permitidas que no siempre son voluntarias ni 
pagadas de conformidad con la Ley. 
 
El descontento con las condiciones descritas se manifiesta en los altos niveles de rotación 
(por despido o renuncia); ausentismo; poca permanencia en la maquila; múltiples conflictos 
laborales agravados por choques culturales entre jefes extranjeros y personal nacional; y 
enfrentamientos entre patronal y sindicalistas. 
 
Los conflictos reflejan la ausencia de políticas que tomen en cuenta que un 80% de la 
fuerza laboral son mujeres jóvenes, muchas de ellas jefas de familia, con condiciones y 
necesidades específicas; y parecen señalar falta de políticas estatales, empresariales, y/o 
sindicales, que garanticen la Higiene y Seguridad Ocupacional de las trabajadoras, su salud 
e integridad física, psíquica y sexual, permisos médicos y personales, jornadas que tomen 
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en cuenta su condición genérica, voluntariedad en las horas extras y protección de la 
maternidad5. 
 
“Una organización sólo existe cuando dos o más personas se juntan para cooperar entre sí y 
alcanzar objetivos comunes, que no pueden lograrse mediante iniciativa individual”6. 
 
Cada vez se vuelve más necesario comprender los factores físicos y sociales que influyen 
en el rendimiento de las personas en el trabajo. Esta necesidad se basa en el hecho de que 
según la forma como los empleados interpreten su ambiente laboral, así será su índice de 
productividad, además de que influirá en la formación de buenas o malas relaciones de 
trabajo y el fracaso o éxito de las políticas. 
 
Un Diagnóstico del Clima Organizacional permite conocer, en forma científica, las 
opiniones de las personas acerca de su entorno laboral y sus condiciones de trabajo, con el 
fin de elaborar planes que permitan disminuir la insatisfacción que afecta el compromiso y 
la productividad. 
 
Considerando el planteamiento anterior, surge la necesidad de considerar la importancia del 
Clima Organizacional como factor determinante en la eficiencia del personal que labora en 
la empresa Cupid Foundations Nicaragua, S.A.; a fin de elevar los niveles de productividad 
y excelencia de este último, propiciando además un clima de trabajo motivante y retador 
que permita a los trabajadores desarrollar un trabajo en equipo para lograr los objetivos de 
la organización. 
 
Por lo anterior se establece el problema de investigación al plantearse la necesidad de 
conocer el Clima Organizacional del personal de la empresa Cupid Foundations Nicaragua, 







                                          
5 CENIDH, Estudio de la Conflictividad Laboral en la Maquila, noviembre 2003. 
6 Chiavenato, 1994, p. 36 
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Se escogió este tema de estudio en conjunto con la empresa Cupid Foundations Nicaragua, 
S.A., consciente de la necesidad de conocer un primer diagnóstico de su tipo de Clima 
Organizacional y a su interés por certificarse a través de un ente independiente para 
diferenciarse de las demás Zonas Francas y lograr con ello mejor posicionamiento ante sus 
proveedores, así como cumplir con su propio sentido de responsabilidad social.  
 
Según los datos proporcionados por la gerencia de Recursos Humanos de esta empresa, 
anteriormente no se ha hecho ningún tipo de estudio acerca del Clima Organizacional, por 
lo que este Trabajo les servirá como Línea de Base para futuras investigaciones. 
 
Es también importante el presente estudio por cuanto a través del mismo se pretende 
despertar la reflexión de la alta gerencia de la organización, sobre las condiciones laborales 
en las que se desenvuelve el personal.  
 
Con los planteamientos expuestos en esta investigación se harán recomendaciones; 
pensando que del debido análisis de ellas se pueda llevar a mejorar el clima de trabajo y 
lograr la identificación plena de los trabajadores con su empresa y mejorar los procesos que 
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II-  OBJETIVOS 
 
2.1 Objetivo General 
 
Determinar el tipo de Clima Organizacional prevaleciente en la Zona Franca 
Industrial Cupid Foundations Nicaragua, S.A. en el período marzo a junio 
del 2004 para identificar acciones que puedan contribuir al mejoramiento de 
los niveles de rendimiento laboral y al bienestar social interno. 
 
 2.2 Objetivos Específicos 
 
2.2.1 Identificar las características que tienen en Nicaragua las empresas 
del tipo de Zonas Francas Industriales Textiles desde el punto de 
vista de las Relaciones Humanas y Laborales. 
 
2.2.2 Identificar las principales quejas de los trabajadores alrededor de los 
elementos que conforman el Clima Organizacional en las empresas 
de Zonas Francas Industriales en Nicaragua. 
 
2.2.3 Conocer los elementos que conforman el Clima Organizacional, tales 
como las condiciones laborales, las relaciones entre el personal, la 
motivación, la comunicación y la imagen que tiene el personal de la 
de la empresa Cupid Foundations Nicaragua, S.A., para detectar 
problemas en el ambiente. 
 
2.2.4 Diseñar, en conjunto con la empresa, un instrumento de medición del 
Clima Organizacional ajustado a las características de Cupid 
Foundations Nicaragua, S.A. que permita medir el nivel de 
Satisfacción Laboral mediante una encuesta de opinión aplicada al 
personal de la empresa. 
 
2.2.5 Formular recomendaciones que ayuden al mejoramiento del Clima 
Organizacional de la empresa. 
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III- MARCO TEÓRICO 
 
3.1 Las organizaciones 
 
Estudiar las organizaciones en sí, implica una serie de factores asociativos 
relacionados entre  ellos y que tienen una constante interacción. A estos factores 
asociativos o de tipo asociativos o factores sociales, los hemos denominado seres 
humanos. Hemos dicho que una organización no es más que un “conjunto de 
elementos formado por seres humanos, que tienen en común la persecución de un 
objetivo específico, que se ubican en un espacio y tiempo determinado”. Así, 
entonces al igual que en mucha relaciones o situaciones de la vida, es indispensable 
la presencia del hombre para que esta relación o situación pueda ocurrir.  
 
Como bien es el caso, que las organizaciones suponen un substrato (o derecho) 
personal para subsistir, resulta de vital importancia el estudio de los seres humanos 
en sí, analizado desde la perspectiva de conformar grupos o asociaciones.  
 
El ser humano, por naturaleza, es un ser social o asociable, es decir, no hemos 
nacido para vivir solos o reproducirnos solos, necesitamos de otra persona tanto 
para vivir como para desarrollar nuestra integridad humana, desde el mismo 
momento de la concepción, cuando dependemos de la matriz materna, luego del 
crecimiento en familias que implica el amor de padres, hasta llegar al substrato 
exterior de nuestra primera relación social: la escuela.  
 
Hemos hablado de esa relación de nosotros como seres humanos en cada esfera de  
la vida humana. Pero si decimos que una organización está compuesta de personas 
con objetivos definidos o metas propuestas, nos debemos de referir de lleno en 
primer lugar a la Familia, primera organización de nuestra vida. Luego tendríamos 
que referirnos a la escuela, liceo, universidad, empresa, etc. Todos estos son 
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3.1.1 Las personas y las organizaciones 
 
Los seres humanos forman las llamadas organizaciones (de toda clase); el 
análisis del comportamiento humano entonces  vendría a ser el elemento más 
importante para llegar a comprender y analizar a las organizaciones, 
especialmente  aquellas que componen la Administración de Personal, hoy, 
Administración de Recursos Humanos.  
 
El hombre como tal, sin distinción de sexo, raza, color, etc.; es un animal 
social porque posee tendencia a la vida en sociedad y a participaciones 
multigrupales. Vive en organizaciones y ambientes que son cada día más 
complejos y dinámicos.  
 
Los seres humanos hemos estructurado un sistema total, desde el cual 
organiza y dirige sus asuntos, puesto que sin embargo la versatilidad humana 
es muy grande: cada persona es un fenómeno multidimensional, sujeto a las 
influencias de muchas variables. El haz de diferencias, en cuanto a aptitudes, 
es amplio y los patrones de comportamiento aprendidos son bien diversos. 
Las organizaciones no disponen de datos o medios para comprender la 
complejidad de sus miembros. 
 
Si las organizaciones se componen  de personas, como ya lo hemos indicado 
reiteradas veces, entonces decimos que el estudio de las personas constituyen 
el elemento básico para estudiar las organizaciones y particularmente el 
Clima Organizacional. Pero si las organizaciones están constituidas por 
personas y éstas necesitan organizarse para lograr sus objetivos, esta relación 
no siempre es fácil alcanzarla. Si las organizaciones son diferentes entre sí, 
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3.2 El Clima Organizacional 
 
El Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en día para casi todas 
las organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento del ambiente de su 
organización, para así alcanzar un aumento de productividad, sin perder de vista el 
recurso humano. 
 
El éxito de una empresa depende de la manera como sus empleados la asumen, es 
decir, como perciben el Clima Organizacional de la misma. Teniendo en cuenta que 
el Clima Organizacional es “la percepción de un grupo de personas que forman 
parte de una organización y establecen diversas interacciones en un contexto 
laboral”7.  La consideración de si el clima es positivo o negativo por parte de los 
integrantes de la empresa depende de las percepciones que realicen los miembros de 
la misma, quienes suelen valorar como adecuado, cálido o positivo a éste, cuando 
permite y ofrece posibilidades para el desarrollo del desempeño laboral y de esta 
forma aporta estabilidad e integración entre sus actividades en la organización y sus 
necesidades personales.  Sin embargo, el Clima Organizacional también puede ser 
percibido como negativo por parte de los empleados cuando ellos observan un 
desequilibrio entre sus necesidades, la estructura y los procedimientos de la misma.  
 
Un buen Clima o un mal Clima Organizacional, tendrá consecuencias para la 
organización a nivel positivo y negativo, definidas por la percepción que los 
miembros tienen de la organización. Entre las consecuencias positivas, podemos 
nombrar las siguientes: Logro, afiliación, poder, productividad, baja rotación, 
satisfacción, adaptación, innovación, etc. Entre las consecuencias negativas, 
podemos señalar las siguientes: Inadaptación, alta rotación, ausentismo, poca 
innovación, baja productividad, stress, etc. 
 
“Una alta satisfacción laboral se asocia con una baja rotación de empleados, la cual 
se entiende como “la proporción de empleados que abandona una organización 
durante un periodo dado (usualmente un año)”8 
 
                                          
7 http:www.ipyme.org/temas/empresas/idea.htm. La organización en las empresas. p. 3 
8 Davis y Newstrom, Compartamiento Humano en el Trabajo, Mc Graw Hill. p. 282 
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La elaboración del Clima Organizacional es un proceso sumamente complejo a raíz 
de la dinámica de la organización, del entorno y de los factores humanos. Por lo que 
muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos fundamentales es 
su factor humano. Para estar seguros de la solidez de su recurso humano, las 
organizaciones requieren contar con mecanismos de medición periódica de su Clima 
Organizacional que va ligado con la motivación del personal y como antes se 
señalaba éste puede repercutir sobre su correspondiente comportamiento y 
desempeño laboral.  
 
El proceso requiere un conocimiento profundo de la materia, creatividad y síntesis, 
de todas las cosas que lo componen, por lo que el Clima Organizacional debe 
ofrecer calidad de vida laboral.  
 
El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentación acerca de 
los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo 
además, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los 
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o más de los subsistemas 
que la componen. 
 
El Clima Organizacional es determinante en la forma que toma una organización, en 
las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o en como se tornan las 
relaciones dentro y fuera de la organización. 
 
La importancia de esta información se basa en la comprobación de que el Clima 
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través 
de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de  
motivación laboral y rendimiento profesional, entre otros.  
 
3.2.1 ¿Qué es el Clima Organizacional? 
 
El ambiente donde una persona desempeña su trabajo diariamente, el trato 
que un jefe puede tener con sus subordinados, la relación entre el personal de 
la empresa e incluso la relación con proveedores y clientes, todos estos 
elementos van conformando lo que se denomina Clima Organizacional. Este 
puede ser un vínculo o un obstáculo para el buen desempeño de la 
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organización en su conjunto o de determinadas personas que se encuentran 
dentro o fuera de ella, puede ser un factor de distinción e influencia en el 
comportamiento de quienes la integran. 
 
El Clima se refiere al ambiente de trabajo propio de la organización. Dicho 
ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento de sus 
miembros.   
   
El Clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo 
que sucede dentro de la organización y a su vez el clima se ve afectado por 
casi todo lo que sucede dentro de esta.  Una organización tiende a atraer y 
conservar a las personas que se adaptan a su clima, de modo que sus 
patrones se perpetúen. 
   
Un Clima Organizacional estable, es una inversión a largo plazo.  Los 
directivos de las organizaciones deben percatarse de que el medio forma 
parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la 
debida atención.  Una organización con una disciplina demasiado rígida, con 
demasiadas presiones al personal, sólo obtendrán logros a corto plazo. 
  
De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha 
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las 
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que 
ocurren en un medio laboral9.  
 
Goncalves define el Clima Organizacional como “un fenómeno interviniente 
que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias 
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene 
consecuencias sobre la organización tales como la productividad, 




                                          
9 Gonçalves, 1997 
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La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el 
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores 
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga 
el trabajador de estos factores. 
 
Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las 
actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro 
tenga con la empresa. De ahí que el Clima Organizacional refleje la 
interacción entre características personales y organizacionales. 
 
Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un 
determinado clima, en función a las percepciones de los miembros. Este 
clima resultante induce determinados comportamientos en los individuos. 
Estos comportamientos inciden en la organización, y por ende, en el clima. 
 
3.2.1.1 Otras definiciones del Clima Organizacional 
 
“El clima organizacional se define como un conjunto de propiedades 
del ambiente laboral, percibidas directamente o  indirectamente por 
los empleados que se supone son una fuerza que influye en la 
conducta del empleado”10 . 
 
Dessler (1993) plantea que no hay un consenso en cuanto al  
significado del término, las definiciones giran alrededor de factores  
organizacionales puramente objetivos como estructura, políticas y 
reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y 
el apoyo. 
 
El Clima Organizacional es considerado como el conjunto de las 
características relativamente permanentes en una organización que 
influencian la conducta de sus miembros. También, las características 
del clima organizativo sirven de base para diferenciar una 
organización de las demás.  
                                          
10 Hall (1996) 
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Es la forma en que un empleado percibe el ambiente que los rodea. El 
Clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo, 
estas características son percibidas, directa o indirectamente por los 
trabajadores y causan repercusiones en el comportamiento laboral.  
 
Las características de la organización son relativamente estables en el 
tiempo, se diferencian de una organización a otra y de una sección a 
otra dentro de una misma organización, esto afecta el 
comportamiento y la percepción del individuo tanto dentro de la 
misma organización como en el cambio de una organización a otra. 
 
3.2.2 Características del Clima Organizacional 
 
El concepto de Clima Organizacional tiene importantes y diversas 
características, entre las que podemos resaltar:  
 
 El Clima se refiere a las características del medio ambiente de la 
Organización en que se desempeñan los miembros de ésta, estas 
características pueden ser externas o internas. 
 
Estas características son percibidas directa o indirectamente por los 
miembros que se desempeñan en ese medio ambiente, esto último 
determina el Clima Organizacional, ya que cada miembro tiene una 
percepción distinta del medio en que se desenvuelve. 
 
 El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.  
 
 El Clima Organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las 
personas que se pueden deber a varias razones: días finales del cierre 
anual, proceso de reducción de personal, incremento general de los 
salarios, etc. Por ejemplo, cuando aumenta la motivación se tiene un 
aumento en el Clima Organizacional, puesto que hay ganas de trabajar, y 
cuando disminuye la motivación éste disminuye también, ya sea por 
frustración o por alguna razón que hizo imposible satisfacer la necesidad. 
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 Estas características de la organización son relativamente permanentes en 
el tiempo, se diferencian de una organización a otra y de una sección a 
otra dentro de una misma empresa.  
 
 El Clima, junto con las estructuras y características organizacionales y 
los individuos que la componen, forman un sistema interdependiente 
altamente dinámico. 
 
3.2.3 Componentes del Clima Organizacional 
 
Desde que este tema despertara el interés de los estudiosos del campo del 
Comportamiento Organizacional y la administración, se le ha llamado de 
diferentes maneras: Ambiente, Atmósfera, Clima Organizacional, etc. Sin 
embargo, sólo en las últimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su 
naturaleza e intentar medirlo.  
 
Como ya se citó con anterioridad, el clima no se ve ni se toca, pero es  algo 
real dentro de la organización que está integrado por una serie de  elementos 
que condicionan el tipo de clima en el que laboran los empleados. Los 
estudiosos de la materia expresan que el clima en las organizaciones está 
integrado por elementos como11: 
 
1- El aspecto individual de los empleados en el que se consideran 
actitudes, percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el 
stress que pueda sentir el empleado en la organización:  
 
Las características individuales de un trabajador actúan como un filtro a 
través del cual los fenómenos objetivos de la organización y los 
comportamientos de los individuos que la forman e interpretan y 
analizan para constituir la percepción del clima. El Clima Organizacional 
es un fenómeno circular en el que los resultados producidos vienen a 
confirmar las percepciones de los empleados. Un trabajador que adopta 
una actitud negativa en su trabajo debido al Clima Organizacional que 
                                          
11 El Clima de Trabajo en las Organizaciones (p.40) de Luc Brunet 1999, México. 
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percibe desarrollará una actitud aún más negativa cuando vea los 
resultados de la organización y mucho más si la productividad es baja. 
 
2- Los grupos dentro de la organización, su estructura, procesos, cohesión, 
normas y papeles:  
 
Se refiere a los procesos sociales en que interactúan las personas dentro 
de una organización. Se basa en la implicación y participación de los 
grupos en los objetivos de la organización; en las relaciones de amistad y 
apoyo que viven los trabajadores entre sí; en la calidad de las relaciones 
de trabajo; en la fidelidad de los grupos, etc. 
 
3- La motivación, necesidades, esfuerzo y refuerzo:  
 
Se apoya en los aspectos motivacionales que desarrolla la organización 
en sus empleados; los procedimientos que se instrumentan para motivar 
a los empleados y responder a sus necesidades; las condiciones que 
llevan a los empleados a trabajar más o menos intensamente dentro de la 
organización; los esfuerzos que hace la organización para incentivar a 
sus empleados creando un ambiente físico sano y agradable. 
 
4- Liderazgo, poder, políticas, influencia, estilo:  
 
El poder y liderazgo se refiere a los procesos de influencia para apoyar a 
los demás para que trabajen entusiastamente a favor del cumplimiento de 
las metas establecidas. Estos son ejercidos en el interior de una 
institución y generalmente son la imagen del clima reinante dentro de 
ella. Las políticas y reglamentos formalizados por una organización con 
respecto a sus empleados tiene un efecto significativo sobre la 
percepción del Clima Organizacional de estos últimos. En efecto, estas 
acciones de la dirección establecen y prescriben un papel de trabajo para 
el empleado y determinan, por el mismo hecho, el margen de juego de 
comportamiento admisible a cada empleado, es decir, los 
comportamientos y las interacciones que la dirección juzga necesarios 
útiles y eficaces en el ejercicio de sus funciones. 
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5- Los procesos organizacionales, evaluación, sistema de remuneración, 
comunicación y el proceso de toma de decisiones:  
 
Se refiere a los procesos de comunicación, es decir la naturaleza de los 
tipos de comunicaciones en la empresa así como la manera de ejercerlos; 
procesos de influencia, la importancia de la interacción superior / 
subordinado para establecer los objetivos en la organización; procesos de 
toma de decisiones, la pertinencia de las informaciones  en que se basan 
las decisiones así como el reparto de funciones; procesos de 
planificación, la forma en que se establece el sistema de fijación de 
objetivos o de directrices; procesos de control, el ejercicio y la 
distribución del control entre las instancias organizacional; los sistemas 
de remuneración, es decir la percepción de equidad en la remuneración 
cuando el trabajo está bien hecho, se apoya en la forma en que se 
remunera a los trabajadores (salarios, beneficios sociales, etc.). El Clima 
Organizacional juega un papel muy importante en la implantación y el 
éxito de un programa de evaluación del rendimiento dentro de una 
empresa; la evaluación del rendimiento se basa en la apreciación 
sistemática de un subordinado según el trabajo cumplido, según sus 
actitudes y las otras cualidades necesarias y esenciales para la buena 
ejecución de su trabajo. 
 
6- La estructura de la organización, macrodimensiones y 
microdimensiones:  
 
Se refiere ya sea a la distribución física de las personas en la 
organización (dimensiones de grupo o unidades de trabajo) o incluso al 
nivel de la estructura de trabajo y de las directrices y políticas que puede 
emitir una organización y que afecta directamente la forma de llevar a 
cabo una tarea. La estructura define las propiedades físicas de una 
organización que existe sin tener en cuenta los componentes humanos 
del sistema, se encuentran así elementos organizacionales tales como: la 
dimensión de la organización, los procedimientos de fabricación, la 
tecnología, la estructura jerárquica y el número de niveles jerárquicos.  
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Estos seis elementos determinan el rendimiento del personal desde el punto 
de vista: 
 
Individual: alcance de los objetivos, satisfacción en el trabajo, 
satisfacción en la carrera, la calidad del trabajo. 
 
Grupo: alcance de objetivos, la moral, resultados y cohesión. 
 
Organización: producción, eficacia, satisfacción, adaptación, 
desarrollo, supervivencia, tasa de rotación y ausentismo.  
 
Stephen Robbins define el entorno o Clima Organizacional como “un 
ambiente compuesto de las instituciones y fuerzas externas que pueden 
influir en su desempeño”. 
 
El ambiente afecta la estructura de las organizaciones, por la incertidumbre 
que causa en estas últimas. Algunas empresas encaran medios relativamente 
estáticos; otras, se enfrentan a unos que son más dinámicos. Los ambientes 
estáticos crean en los gerentes mucha menos incertidumbre que los 
dinámicos, y puesto que es una amenaza para la eficacia de la empresa, el 
administrador tratará de reducirla al mínimo. Un modo de lograrlo consiste 
en hacer ajustes a la estructura de la organización.  
 
La explicación dada por Robbins, difiere de la de Goncalves, al analizar el 
ambiente como las fuerzas extrínsecas que ejercen presión sobre el 
desempeño organizacional. 
 
Los factores extrínsecos e intrínsecos de la Organización influyen sobre el 
desempeño de los miembros dentro de la organización y dan forma al 
ambiente en que la organización se desenvuelve. 
 
Estos factores no influyen directamente sobre la organización, sino sobre las 
percepciones que sus miembros tengan de estos factores.  
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La importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento 
de un miembro de la organización no es el resultado de los factores 
organizacionales existentes (externos y principalmente internos), sino que 
depende de las percepciones que tenga el trabajador de cada uno de estos 
factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de las 
actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro 
tenga con la Organización. De ahí que el Clima Organizacional refleja la 
interacción entre características personales y organizacionales. 
3.2.4 Tipos de Climas existentes en las organizaciones 
 
Likert llega a tipificar dos grandes tipos de Clima Organizacional, o 
de sistemas, cada uno de ella con dos subdivisiones: 
 
1- Clima tipo Autoritario -  Explotador 
 
La dirección no tiene confianza en sus empleados, la mayor parte de 
las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la 
organización y se distribuyen según una función puramente 
descendente. Los empleados tienen que trabajar dentro de una 
atmósfera de miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de 
recompensas, y la satisfacción de las necesidades permanece en los 
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niveles psicológicos y de seguridad, este tipo de clima presenta un 
ambiente estable y aleatorio en el que las comunicaciones de la 
dirección con sus empleados no existe más que en forma de órdenes e 
instrucciones específicas. 
 
2- Clima tipo Autoritario – Paternalista 
 
Es aquel en que la dirección tiene confianza condescendiente en sus 
empleados, como la de un amo con su siervo. La mayor parte de las 
decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los 
escalones inferiores. Bajo este tipo de clima, la dirección juega 
mucho con las necesidades sociales de sus empleados que tienen, sin 
embargo da la impresión de trabajar dentro de un ambiente estable y 
estructurado. 
 
3- Clima tipo Participativo - Consultivo 
 
Es aquel donde las decisiones se toman generalmente en la cima pero 
se permite a los subordinados que tomen decisiones mas específicas 
en los niveles inferiores. Por lo general la dirección de los 
subordinados tiene confianza en sus empleados, la comunicación es 
de tipo descendente, las recompensas, los castigos ocasionales, se 
trata de satisfacer las necesidades de prestigio y de estima. 
 
4- Clima tipo Participativo – En grupo 
 
Es aquel donde los procesos de toma de decisiones están diseminados 
en toda la organización y muy bien integrados a cada uno de los 
niveles. La dirección tiene plena confianza en sus empleados, las 
relaciones entre la dirección y el personal son mejores, la 
comunicación no se hace solamente de manera ascendente o 
descendente, sino también de forma lateral, los empleados están 
motivados por la participación y la implicación, por el 
establecimiento de objetivos de rendimiento, existe una relación de 
amistad y confianza entre los superiores y los subordinados. 
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3.2.5 Cultura y Clima Organizacional 
 
El Clima Organizacional tiene una importante relación en la determinación 
de la Cultura Organizacional de una organización, entendiendo como Cultura 
Organizacional, el patrón general de conductas, creencias y valores 
compartidos por los miembros de una organización. Esta cultura es en buena 
parte determinada por los miembros que componen la organización, aquí el 
Clima Organizacional tiene una incidencia directa, ya que las percepciones 
que antes dijimos que los miembros tenían respecto a su organización, 
determinan las creencias, "mitos", conductas y valores que forman la cultura 
de la organización. 
 
Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se 
originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de 
liderazgo y prácticas de dirección (tipos de supervisión: autoritaria, 
participativa, etc.). Otros factores están relacionados con el sistema formal y 
la estructura de la organización (sistema de comunicaciones, relaciones de 
dependencia, promociones, remuneraciones, etc.). Otros son las 
consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivos, 
apoyo social, interacción con los demás miembros, etc.).  
 
3.2.6 Dimensiones del Clima Organizacional 
 
El clima de una organización está constituido por una serie de dimensiones 
que conforman su esencia y que la caracterizan.  
 
Los diferentes investigadores que han abordado la medida del clima 
mediante cuestionarios no se han puesto todavía de acuerdo en cuanto al tipo 
de dimensiones que tienen que ser evaluadas a fin de tener una estimación lo 
más exacta posible del clima. 
 
Sin embargo, la mayor parte de los cuestionarios utilizados se distinguen por 
ciertas dimensiones comunes que son12: 
                                          
12 El Clima de Trabajo en las Organizaciones (p.51) de Luc Brunet 1999, México. 
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 El nivel de autonomía individual que viven los actores dentro del 
sistema. 
 El grado de estructura y obligaciones impuestas a los miembros de 
una organización por su puesto. 
 El tipo de recompensa o de remuneración que la empresa otorga a sus 
empleados. 
 La consideración, el agradecimiento y el apoyo que un empleado 
recibe de sus superiores. 
 
3.2.7 Funciones del Clima Organizacional 
 
1- Desvinculación: Lograr que un grupo que actúa mecánicamente, un 
grupo que "no está vinculado" con la tarea que realiza, se comprometa. 
 
Davis y Newstrom (1999) mencionan que el grado de compromiso suele 
reflejar el acuerdo del empleado con la misión y las metas de la empresa, 
su disposición a empeñar su esfuerzo a favor del cumplimiento de éstas y 
sus intenciones de seguir trabajando ahí (p.280). 
 
2- Obstaculización: Lograr que el sentimiento que tienen los miembros de 
que están agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se 
consideran inútiles, se vuelvan útiles.  
 
3- Espíritu: Es una dimensión de espíritu de trabajo. Los miembros sienten 
que sus necesidades sociales se están atendiendo y al mismo tiempo 
están gozando del sentimiento de la tarea cumplida.  
 
4- Intimidad: Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. 
Esta es una dimensión de satisfacción de necesidades sociales, no 
necesariamente asociada a la realización de la tarea.  
5- Alejamiento: Se refiere a un comportamiento administrativo 
caracterizado como informal. Describe una reducción de la distancia 
"emocional" entre el jefe y sus colaboradores.  
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6- Énfasis en la producción: Se refiere al comportamiento administrativo          
caracterizado por supervisión estrecha. La administración es 
medianamente directiva, sensible a la retroalimentación.  
 
7- Empuje: Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por 
esfuerzos para "hacer mover a la organización", y para motivar con el 
ejemplo. El comportamiento se orienta a la tarea y les merece a los 
miembros una opinión favorable.  
 
8- Consideración: Este comportamiento se caracteriza por la inclinación a 
tratar a los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en 
términos humanos.  
 
9- Estructura: Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones 
que hay en el grupo, se refieren a cuántas reglas, reglamentos y 
procedimientos hay; ¿Se insiste en el papeleo y el conducto regular, o 
hay una atmósfera abierta e informal?.  
 
10- Responsabilidad: El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener 
que estar consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo 
qué hacer, saber qué es su trabajo.  
 
11-  Recompensa: El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer 
bien su trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo más bien que en 
sanciones. Se percibe equidad en las políticas de paga y promoción.  
 
12-  Riesgo: El sentido de riesgo e incitación en el oficio y en la 
organización; ¿Se insiste en correr riesgos calculados o es preferible no 
arriesgase en nada?. 
 
13-  Cordialidad: El sentimiento general de camaradería que prevalece en la 
atmósfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la 
permanencia de grupos sociales amistosos e informales.  
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14-  Apoyo: La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; 
énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo. 
 
15-  Normas: La importancia percibida de metas implícitas y explícitas, y 
normas de desempeño; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estímulo 
que representan las metas personales y de grupo.  
 
16-  Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren 
oír diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y 
no permanezcan escondidos o se disimulen.  
 
17- Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compañía y es un 
miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye 
a ese espíritu. 
 
18-  Conflicto e inconsecuencia: El grado en que las políticas, 
procedimientos, normas de ejecución, e instrucciones son contradictorias 
o no se aplican uniformemente.  
 
19-  Formalización: El grado en que se formalizan explícitamente las 
políticas de prácticas normales y las responsabilidades de cada posición.  
 
20-  Adecuación de la planeación: El grado en que los planes se ven como 
adecuados para lograr los objetivos del trabajo.  
 
21-  Selección basada en capacidad y desempeño: El grado en que los 
criterios de selección se basan en la capacidad y el desempeño, más bien 
que en política, personalidad, o grados académicos.  
 
22- Tolerancia a los errores: El grado en que los errores se tratan en una 
forma de apoyo y de aprendizaje, más bien que en una forma 
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3.3 El Diagnóstico del Clima Organizacional ( DCO ) 
Las empresas se plantean a menudo la siguiente interrogante: ¿Cómo medir el Clima 
Organizacional?. La respuesta es que esa medición se puede llevar a cabo a partir de 
diversos niveles, es decir, desde el individuo, desde el grupo o desde la empresa.  
Según los estudios realizados en el ámbito de la empresa los aspectos que se 
consideran son: 
 
 Aspectos relacionados con las condiciones higiénicas, médicas y 
condiciones ambientales del desempeño laboral. 
 
 Valoración del sentido de justicia e igualdad teniendo en cuenta la 
discriminación sexual, roles profesionales, compensaciones económicas, 
promociones y ascensos. 
 
 La protección que se brinda en la empresa en cuanto a seguridad industrial y 
seguridad en el trabajo. 
 
 El nivel de ingreso y compensaciones específicas. 
 
 La capacitación que brinde la empresa. 
 
 La motivación y la calidad de vida en la organización. 
 
 La imagen de la empresa, el grado de implicación e identificación. 
 
3.3.1 Instrumentos de medición 
 
 Existe una cantidad abundante de instrumentos destinados a evaluar el Clima 
Organizacional. 
 
 Una medida rápida del clima de una organización puede conseguirse a través 
de las tasas de ausentismo y rotación.  En efecto, una alta rotación y niveles 
elevados de ausentismo son, con casi total seguridad, indicadores de un mal 
clima.  Sin embargo, estos indicadores sólo deben ser utilizados como una 
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primera aproximación, como instrumentos que permitirán elaborar la 
hipótesis de que el clima en esa organización es deficiente, pero no deberían 
servir como base para una conclusión definitiva al respecto. 
 
El instrumento privilegiado para la evaluación del clima es, por supuesto, el 
cuestionario escrito. Es posible elaborar un diagnóstico a partir de 
cuestionarios estandarizados en que se pregunta a los miembros de la 
organización por sus percepciones respecto a todas o algunas de las variables 
señaladas. Sin embargo, estos instrumentos presentan inconvenientes, ya que 
suelen estudiar la percepción individual del clima y ésta no puede ofrecer 
una información precisa y completa del ámbito laboral, lo que plantea la 
necesidad de investigar la validez y fiabilidad de esta percepción individual. 
 
Por esta razón, la mayoría de los autores se centran en las siguientes 
unidades de análisis: el individuo, la estructura, las funciones, las estrategias 
y nuevas tecnologías.  Así mismo, entre los componentes se tienen en 
cuenta: 
 
 La estructura de la organización en cuanto al establecimiento de 
objetivos y procedimientos. 
 El grado de autonomía en cuanto a las opciones de decisión personal a la 
hora de actuar en el ámbito laboral. 
 Los métodos de remuneración y sistemas que se aplican para 
implementarlos. 
 Las relaciones interpersonales entre jefes y subordinados. 
 
3.3.1.1 Teoría del Clima Organizacional de Likert. 
 
La teoría de Clima Organizacional de Likert13 establece que “el 
comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del 
comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que 
los mismos perciben, por lo tanto se afirma que la reacción estará 
determinada por la percepción”. 
                                          
13 citado por Brunet, 1999 
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Likert ofrece instrumentos de medición del clima organizacional que 
consideran como dimensiones: 
 
 Estilo de autoridad: Es la forma en que la dirección ejerce la 
autoridad frente al personal. Manera en que se aplica el poder 
dentro de la organización. 
 
 Esquemas motivacionales: Métodos de motivación utilizados en 
la organización. Se refiere a la confianza o desconfianza, miedo, 
temor, actitudes hostiles, sentimientos de responsabilidad, dinero, 
ego, estatus social, la satisfacción o no.  
 
Davis y Newstrom (1999) definen satisfacción laboral como "el 
conjunto de sentimientos y emociones favorables o desfavorables 
con el cual los empleados consideran su trabajo". (p.276)  
 
  Comunicaciones: Formas que adopta la comunicación en la 
organización y estilos comunicacionales preferidos. Se refiere a la 
forma de comunicarse la dirección con el personal y si la 
comunicación es poca o mucha, si es ascendente, descendente o 
lateral y/o ambas. 
 
 Procesos de influencia: Métodos utilizados en la organización 
para obtener adhesión a las metas y objetivos de la organización. 
Forma de la dirección para motivar a los empleados a trabajar de 
forma unida, en grupos, individual.  
 
El involucramiento en el trabajo es definido por Davis y Newstrom 
(1999) como "el grado en que los empleados se sumergen en sus 
labores, invierten tiempo y energía en ellas y conciben el trabajo 
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  Proceso de toma de decisiones: Forma del proceso decisional, 
criterios de pertinencia de las informaciones utilizadas en él, 
criterios de decisión y de distribución de las tareas decisionales y 
de ejecución. Se refiere al momento en que se debe tomar una 
decisión en donde se realiza y quienes participan. 
 
 Procesos de planificación: Modos de determinación de los 
objetivos y de los pasos para lograrlos. Al momento de establecer 
objetivos la dirección toma o no en cuenta a los empleados, existe o 
no resistencia, existe la aceptación, existe la participación, etc. 
 
  Procesos de control: Formas en que el control se distribuye y se 
realiza en la organización. Es la forma en que la dirección 
supervisa o no al personal a su cargo y de que forma lo hace. 
 
   Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento: Métodos 
utilizados para definir estos objetivos y grados de adecuación 
percibidos entre los objetivos así definidos y lo deseado por los 
miembros de la organización.  
 
El instrumento desarrollado por Likert busca conocer el estilo 
operacional, a través de la medición de las dimensiones ya citadas. 
 
La metodología para aplicar el instrumento está fundamentada en 
presentar a los participantes varias opciones por cada concepto, 
donde se reflejará su opinión en relación a las tendencias de la 
organización (ambiente autocrático y muy estructurado o más 
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3.3.1.2 Otros instrumentos  
 
Otro cuestionario muy difundido es el de Litwin y Stringer14. Este   
cuestionario mide seis dimensiones en el que se presentan una gama 
de variables organizacionales como la responsabilidad individual, la 
remuneración, el riesgo y toma de decisiones, apoyo y tolerancia al 
conflicto: 
 
 Estructura organizacional: reglamentos, deberes y normas que 
la organización establece, según son percibidas por sus 
miembros. 
 
 Remuneraciones: nivel de aceptación de los sistemas de 
recompensas existentes y reconocimiento de la relación existente 
entre tarea y remuneración. 
 
 Responsabilidad: grado en que la organización es percibida 
como otorgando responsabilidad y autonomía a sus miembros. 
 
 Riesgos y toma de decisiones: grado en que las diferentes 
situaciones laborales ofrecen la posibilidad de asumir riesgos y 
adoptar decisiones. 
 
 Apoyo: percepciones que tienen los miembros de la organización 
de ser apoyados por su grupo de trabajo. 
 
 Conflicto: nivel de tolerancia al conflicto que puede tener un 






                                          
14 Litwin y Stringer (1978) 
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El cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasick15  se basa en 
once dimensiones: autonomía, conflicto y cooperación, relaciones 
sociales, estructura, remuneración, rendimiento, motivación, status, 
centralización de la toma de decisiones y flexibilidad de innovación. 
 
El cuestionario de Halpin y Crofts16  basado en ocho dimensiones, las 
cuales fueron determinadas a través de un estudio realizado en una 
escuela pública, de esas ocho dimensiones, cuatro apoyaban al 
cuerpo docente y cuatro al comportamiento del director; estas 
dimensiones son: desempeño, implicación del personal docente en su 
trabajo, obstáculos; sentimiento del personal docente al realizar las 
tareas rutinarias, intimidad: percepción del personal docente de 
relacionado con la posibilidad de sostener relaciones amistosas con 
sus iguales; espíritu: satisfacción de las necesidades sociales de los 
docentes; actitud distante: comportamientos formales e informales 
del director donde prefiere atenerse a las normas establecidas antes 
de entrar a una relación con sus docentes; importancia de la 
producción; comportamientos autoritarios y centrados en la tarea del 
director; confianza, esfuerzos del director para motivar al personal 
docente y consideración: referido al comportamiento del director que 
intenta tratar al personal docente de la manera más humana. 












                                          
15 Citados por Dessler, 1993 
16 Citados por Dessler, 1993 
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Así como los dos cuestionarios señalados anteriormente, hay una serie que exploran 
diversas dimensiones de la relación individuo-organización como se presentan a 
continuación en el siguiente cuadro: 
 
 
Forehand y Gilmer 
1- Tamaño de la organización 
2- Estructura organizacional 
3- Complejidad sistemática de 
la organización 
4- Estilo de liderazgo 
5- Orientación de fines 
Friedlander y Margulies 
1- Empeño 
2- Obstáculos o trabas 
3- Intimidad 
4- Espíritu de trabajo 
5- Actitud 








4- Espíritu de trabajo 
5- Confianza y 
consideración de parte 
de los administradores 
6- Riesgos y desafíos 
 
Likert 
1- Métodos de mando 
2- Naturaleza de las fuerzas de 
motivación 
3- Naturaleza de los procesos 
de comunicación 
4- Naturaleza de los procesos 
de influencia e interacción 
5-Toma de decisiones 
6- Fijación de los objetivos o 
directrices 
7- Procesos de control 
8- Objetivos de resultado y 
perfeccionamiento 
 
Litwin y Stringer 
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Payne et al 
1- Tipo de organización 
2- Control 
Pritchard y Karasick 
1- Autonomía 
2- Conflicto contra cooperación 
3- Relaciones sociales 
4- Estructura organizacional 
5- Recompensa 
6- Relación entre rendimiento y 
remuneración 
7- Niveles de ambición de la 
empresa. 
8- Estatus 




Schneider y Bartlett 
1- Apoyo proveniente de la 
dirección 
2- Interés por los nuevos 
empleados 
3- Conflicto 






1- Estructura organizacional 
2- Refuerzo 
3- Centralización del poder 
4- Posibilidad de cumplimiento 
5- Formación y desarrollo 
6- Seguridad contra riesgo 
7- Apertura contra rigidez 
8- Estatus y moral 
9- Reconocimiento y 
retroalimentación 
10- Competencia y flexibilidad 
organizacional 
 
Halpin y Crofts 
 
1- Cohesión entre el cuerpo 
docente 
2- Grado de compromiso del 
cuerpo docente 
3- Moral del grupo 
4- Apertura de espíritu 
5- Consideración 
6- Nivel afectivo de las relaciones 
con la dirección 
7- Importancia de la producción 
Lawler et al 
 
1- Competencia eficacia 
2- Responsabilidad 
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3.3.2  Pasos para llevar a cabo un Diagnóstico del Clima Organizacional17 
 
1- Planeación de la encuesta: Para que la encuesta tenga éxito es esencial 
planearla cuidadosamente. Los representantes de los diversos grupos 
involucrados, principalmente gerentes, supervisores y empleados deben hablar 
de los objetivos de la encuesta y determinarlos claramente y por escrito.  
 
2- Diseño del cuestionario: El cuestionario que se usa en una encuesta debe 
cubrir todos los aspectos de la situación de trabajo que se considere que están 
relacionadas con la satisfacción e insatisfacción de los funcionarios. El 
personal de una empresa acepta mejor las encuestas de actitud cuando los 
empleados de todos los niveles participan en el desarrollo de los temas del 
cuestionario.  
 
3- Administración del cuestionario: Las condiciones en las que se administra 
el cuestionario de actitud son de importancia vital para el éxito de la encuesta y 
para el estado de ánimo de los participantes. Los gerentes deben estar 
totalmente orientados a entender el propósito de la encuesta. Se debe hacer una 
publicidad previa a través de boletines internos y material publicitario impreso. 
El procedimiento común es administrar en forma anónima el cuestionario entre 
grandes grupos durante las horas de trabajo.  
 
4- Análisis de los datos: La tabulación de los resultados divididos por 
departamentos, empleados en comparación con empleadas, personal obrero en 
comparación con el personal directivo y otras categorías significativas, es el 
punto de partida para analizar los datos. Si existen datos de encuestas 
anteriores es posible realizar comparaciones. Por lo general, las comparaciones 





                                          
17 http://www.monografias.com/trabajos14/climaorganizacion/ricardovp@hotmail.com 
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5- Actuar en forma apropiada: Una vez identificados los problemas, es 
necesario actuar en forma apropiada. Es necesario retroalimentar al personal 
sobre los resultados de la encuesta y realizar las acciones correctivas y de 
seguimiento que haya planeado la Dirección.  
 
6- Repetir periódicamente el estudio: Es necesario comparar los resultados 
obtenidos a través del tiempo (por ej., con un estudio de "panel") para saber si 
las acciones correctivas adoptadas han dado resultados positivos. 
 
3.3.3 Resultados que se obtienen de un Diagnóstico del Clima 
Organizacional ( DCO) 
 
El Equilibrio Organizacional es el resultado de un proceso, en el cual sus 
miembros interactúan en la toma de decisiones para la solución de problemas 
de forma moderada, inspirados en los principios, valores, creencias, reglas y 
procedimientos que comparten y que poco a poco se han incorporado a la 
organización. El resultado de un buen Clima Organizacional en una empresa, 
se traduce en un excelente equilibrio organizacional, donde existe la igualdad y 
el respeto por la participación y opinión de todos los integrantes de esa 
organización. 
La lista siguiente muestra algunos de los resultados que se pueden esperar de 
las diferentes intervenciones del DCO:  
 
1- Retroalimentación: Eso se refiere al aprendizaje de nuevos datos acerca 
de uno mismo, de los demás, de los procesos de grupo o de la dinámica 
organizacional - datos que antes la persona no tomaba en cuenta en una forma 
activa. La retroalimentación se refiere a las actividades y los procesos que 
reflejan una imagen objetiva del mundo real. La conciencia de esa nueva 
información puede ser conducente al cambio si la retroalimentación no es 
amenazadora. La retroalimentación es prominente en intervenciones como 
consultoría de procesos, reflejo de la organización, capacitación en 
sensibilidad, orientación y consejo, y retroalimentación de encuestas.  
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2- Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas    
disfuncionales actuales: A menudo las personas modifican su conducta, 
actitudes, valores, etcétera, cuando se percatan de los cambios en las normas 
que están ayudando a determinar su conducta. Por consiguiente, la conciencia 
de la nueva norma tiene un potencial de cambio, porque el individuo ajustará 
su conducta para alinearla con las nuevas normas. Aquí se supone que la 
conciencia de que "éste es el nuevo juego de pelota", o de que "ahora estamos 
jugando con una nueva serie de reglas", es una causa de cambio en la conducta 
individual. Además, la conciencia de las normas disfuncionales actuales puede 
servir como un incentivo para el cambio. Cuando las personas ven una 
discrepancia entre los resultados que están produciendo sus normas actuales y 
los resultados deseados, esto puede conducir al cambio. Este mecanismo causal 
probablemente está operando en la formación de equipos y en las actividades 
intergrupo de formación de equipos, en el análisis de la cultura y en los 
programas de sistemas sociotécnicos.  
 
3- Incremento en la interacción y la comunicación: La creciente interacción 
y comunicación entre individuos y grupos, en y por sí misma, puede efectuar 
cambios en las actitudes y la conducta. Por ejemplo, Homans sugiere que la 
creciente interacción es conducente a un incremento en los sentimientos 
positivos. Los individuos y los grupos aislados tienden a desarrollar una 
"visión de túnel" o de "autismo", según Murphy. La creciente comunicación 
contrarresta esta tendencia y permite que uno verifique sus propias 
percepciones para ver si están socialmente validadas y compartidas. Este 
mecanismo es la base de casi todas las intervenciones del DCO. La regla 
empírica es: lograr que las personas hablen e interactúen en nuevas formas 
constructivas y de ello resultarán cosas positivas.  
 
4- Confrontación: El término se refiere a sacar a la superficie y abordar las 
diferencias en creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas, con el fin 
de eliminar los obstáculos para una interacción efectiva. La confrontación es un 
proceso que trata en forma activa de discernir las diferencias reales que se 
están "interponiendo en el camino", de hacer salir a la superficie esos 
problemas y trabajar en ellos de una manera constructiva. Hay muchos 
obstáculos para el crecimiento y el aprendizaje; siguen existiendo cuando no se 
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observan y se examinan en forma activa. La confrontación es el fundamento de 
la mayor parte de las intervenciones de resolución de un conflicto, como la 
formación de equipos intergrupos, la conciliación de terceras partes y la 
negociación del rol.  
 
5- Educación: Esto se refiere a las actividades diseñadas para mejorar a) el 
conocimiento y los conceptos, b) las creencias y actitudes anticuadas, c) las 
habilidades. En el desarrollo organizacional, la educación puede estar dirigida 
hacia el entendimiento de estos tres componentes en varias áreas de contenido: 
logro de la tarea, relaciones y conductas humanas y sociales, dinámica de 
procesos de la organización, y procesos de administración y control del 
cambio. Desde hace mucho tiempo, la educación ha sido una técnica de cambio 
aceptada. La educación es el principal mecanismo causal en el modelamiento 
de la conducta, el análisis del campo de fuerzas, y la planificación de la vida y 
carrera.  
 
6- Participación: Esto se refiere a las actividades que incrementan el número 
de personas a quienes se les permite involucrarse en la resolución de 
problemas, el establecimiento de metas, y la generación de nuevas ideas. Se ha 
demostrado que la participación incrementa la calidad y la aceptación de las 
decisiones, la satisfacción en el trabajo, y que promueve el bienestar de los 
empleados. La participación es el principal mecanismo que sustenta los 
círculos de calidad, las organizaciones colaterales, los programas de Calidad de 
Vida en el Trabajo (CVT), la formación de equipos, la retroalimentación de 
encuestas, y las juntas de Confrontación de Beckhard. Es muy probable que la 
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7- Responsabilidad creciente: Esto se refiere que aclaran quién es responsable 
de qué, y que vigilan el desempeño relacionado con dichas responsabilidades. 
Estos dos aspectos deben estar presentes para que la responsabilidad mejore el 
desempeño. Las intervenciones del DCO que incrementan la responsabilidad 
son la técnica del análisis del rol, el delineamiento de responsabilidades, la 
Gestal del DCO, la planificación de la vida y carrera, los círculos de calidad, la 
Administración por Objetivos (APO), los equipos autodirigidos y la 
participación.  
 
8- Energía y optimismo crecientes: Esto se refiere a las actividades que 
proporcionan energía a las personas y las motivan por medio de visiones de 
nuevas posibilidades o de nuevos futuros deseados. El futuro debe ser deseable, 
de mérito y alcanzable. La energía y el optimismo crecientes a menudo son los 
resultados directos de intervenciones tales como la indagación apreciativa, la 
visión, "reunir a todo el sistema en la habitación", los programas de calidad de 
vida en el trabajo, las conferencias de búsqueda futura, los programas de 
calidad total, los equipos autodirigidos, etc.  
 
Estas son algunas de las áreas que se deben considerar cuando se planifican los 
programas del DCO, se eligen las intervenciones de éste, y se ponen en 
práctica y se administran las intervenciones del DCO. Se aprende mediante la 
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“El tipo de Clima Organizacional que prevalece en la Zona Franca Industrial Cupid 
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V-  DISEÑO METODOLÓGICO 
5.1 Tipo de estudio 
 
El estudio que se realizó es de tipo descriptivo una vez cumplida la etapa 
exploratoria. 
 
El objetivo de la investigación exploratoria18 es examinar o buscar a través del 
problema para dar una mejor idea o comprensión del mismo.  
 
El estudio descriptivo tiene como objetivo principal delinear algo, generalmente las 
características de los hechos; se caracteriza por la formulación previa de una 
hipótesis, así la información necesaria se define con claridad.   
 
5.2 Plan de Muestreo 
 
La población objeto de estudio son los empleados-trabajadores de la empresa Cupid 
Foundations Nicaragua, S.A.  
 
Este estudio se realizó en las instalaciones de la empresa. La investigación se realizó 
en el período marzo – junio del 2004. 
El proceso de diseño de la muestra incluyó: 
 Definición de la población 
La población objeto de estudio se definió de la siguiente manera: 
Elementos: Personal Directo / Indirecto de la Zona Franca Cupid                   
Foundations Nicaragua, S.A. 
Tiempo: Aproximadamente 3 semanas.  
 
                                          
18 Malhotra, Narresh. Investigación de Mercados.Un Enfoque Práctico. Editorial Pearson Educación. 
    2da. Edición, México. 
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 Selección de la técnica de muestreo 
Se utilizó la técnica de muestreo probabilística, específicamente el 
Muestreo Aleatorio Estratificado. Con este tipo de muestreo se  
garantiza, en teoría, que cada uno de los individuos de la población tenga 
la misma oportunidad de aparecer en la muestra.  Este método consiste 
en seleccionar a los sujetos totalmente al azar19.  
Resultó apropiada esta técnica porque la población ya estaba clasificada 
por la empresa como Personal Directo e Indirecto. 
 Determinación del tamaño de la muestra 
En la empresa Cupid Foundations Nicaragua, S.A se cuantifican 675 
trabajadores, 121 de los cuales trabajan en el área administrativa y 
representan el 18% de la población.  La población es finita (menos de 
100 mil personas), por lo tanto se utilizó la siguiente ecuación para 
calcular la muestra (n):  
                              ( Z 2  ) ( p ) ( q ) ( N )     
                              n=    ______________________________               (Z2) (p) (q) (N)          
                                         ( e 2  ) ( N - 1 ) + ( Z 2  ) ( p ) ( q ) 
Z: Nivel de seguridad / confianza = 95% (1.96) 
e:  Margen de error = 5% 
  N: Universo / población = 675 empleados 
   p : 0.80 
 q:  0.20 
Se tomó la pregunta: ¿Considera que el horario de trabajo es el correcto? 
para determinar los valores de p y q. 
                                          
19 Castañeda. De la Torre, Morán, Lara, Metodología de la Investigación, Editorial McGrawHill 
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n= (1.962 ) (0.80) (0.20) (675) / (0.052 ) ( 675 – 1 ) + (1.962 ) (0.80) (0.20) 
  n= (3.8416) (108) / (0.0025) (674) + (3.8416) (0.16) 
n= (414.8928) / (1.685) + (0.614656) 
   
n= 414.8928 / 2.299656  =   180.41  ˜ = 180   
 
La encuesta se aplicó a 180 personas: 148 para el Personal Directo y 32 al Personal 
Indirecto. 
 
5.3 Técnicas de Recopilación de Información 
 
Se utilizaron técnicas propias de la investigación cualitativa descritas en “La 
Introducción a la Metodología de la Investigación Científica” (Julio Piura López, 
2000): 
 
 La Observación Directa: Es el acercamiento y revisión del área física donde se 
desarrolla el trabajo de la empresa para conocer las condiciones de trabajo y el 
Clima Organizacional imperante. 
 
 La Investigación Documental: Consiste en la localización, selección y estudio 
de la documentación que puede aportar elementos de juicio. Es definida como 
“la investigación de problemas con el propósito de ampliar y profundizar el 
conocimiento de su naturaleza, con apoyo, principalmente en trabajos previos, 
información y datos divulgados por medios impresos, audiovisuales o 
electrónicos.”20  
 
Para obtener la información que sustenta este trabajo de investigación, se 
asistió a bibliotecas, otros centros de documentación como el Ministerio del 
Trabajo (MITRAB), el Centro Nicaragüense de Derechos Humanos 
(CENIDH), la Central Sandinista de Trabajadores (CST), etc., con el fin de 
recabar información significativa sobre el tema planteado.  
 
                                          
20UPEL (1998), p. 6. 
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 Las Entrevistas: Consiste en reunirse con una o varias personas y 
cuestionarlas orientadamente para obtener información sobre el tema de 
estudio. Este medio brinda información más completa y precisa puesto que el 
entrevistador al tener contacto con el entrevistado, además de tener respuestas, 
puede percibir actitudes y recibir comentarios. 
 
Como son innumerables los aspectos sobre los que se puede medir la satisfacción 
laboral, los aspectos que hemos seleccionado en base a las características y 
necesidades de la empresa para la realización de este Diagnóstico son los siguientes: 
 
 Condiciones laborales 
 Las relaciones entre el personal 
 La motivación 
 La comunicación 
 La imagen que tienen de la organización 
 
Para conocer y cuantificar esa evaluación y medir su direccionalidad, para que los 
resultados tengan validez estadística, se hizo uso de técnicas que pertenecen al 
campo de la investigación cuantitativa: 
 
 Las Encuestas: Un cuestionario está compuesto por una serie de 
preguntas/afirmaciones (definiciones operacionales de los temas y 
dimensiones seleccionados) con sus respectivas alternativas de respuesta.  
 
Al llevar implícita una escala de medición, resulta un medio eficaz para 








Diagnóstico del tipo de Clima Organizacional de la Zona Franca Cupid Foundations Nicaragua, S.A.  
Silvia López García – Jamilett Soza López 42
Construcción del instrumento de medición: Para la construcción del 
instrumento de medición, Encuesta21,  se siguió el siguiente procedimiento: 
1- Elección del instrumento de medición y adaptación al contexto 
de la investigación.   
 
2- Aplicación de una prueba piloto del instrumento de medición. 
 
3- Corrección y mejora del instrumento de medición para realizar el 
trabajo de campo.                                                                                                 
 
Para la recolección de la información se realizaron Encuestas al personal tanto 
Directo como Indirecto. 
 
Se preparó todo lo necesario para llegar al momento en que el personal de la 
empresa manifestó su opinión respondiendo la encuesta. Como se trata de una 
encuesta administrada, se requirió de casi 18 días para la aplicación de ésta.  
 
Se realizó una prueba piloto con el objeto de corregir cualquier tipo de errores de 
contenido o interpretación y comunicar la realización de la investigación al 
personal. Todo ello contribuyó a que el trabajo de campo fuera llevado a cabo con 
rigurosidad suficiente para asegurar la calidad de los resultados. 
5.4 Técnicas de Procesamiento y Análisis de la Información: 
Obtenida la información se procedió al respectivo análisis de la misma y a 
discriminar la información que realmente pudiera aportar datos significativos al 
desarrollo de este estudio. 
 
Una vez finalizado el trabajo de campo, se editó y procesó la información en el 
programa estadístico para Windows Statistical Package for the Social Sciences 
(SPSS 11.0).  
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Se requirió una previa codificación de las respuestas para su posterior tabulación. 
Antes se revisaron los cuestionarios para así verificar que no se encontraran errores 
al momento de tabular. Las preguntas cerradas son fáciles de codificar y preparar 
para su análisis puesto que presentan alternativas delimitadas de respuestas.  
 
De las entrevistas se realizó una síntesis la cual se utilizó para el análisis exhaustivo 
y comparativo con los resultados obtenidos de las encuestas.  
 
En base a cuadros resumen, gráficos, correlaciones entre los diferentes aspectos, 
etc., se llegó a determinar aquellos aspectos en que el personal está más o menos 
satisfecho, más o menos de acuerdo y detectar aquellos puntos críticos que son 
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 VARIABLE FUENTE TÉCNICA 












“El tipo de Clima 
Organizacional que prevalece 
en la Zona Franca Industrial 
Cupid Foundations 
Nicaragua, S.A.  es 
Autoritario – Paternalista el 
cual favorece a la empresa y 
sus empleados”. 
Elementos que conforman 
el Clima Organizacional 
Sub-variables: 
 -Condiciones laborales 
 -Relaciones personales 
 -Motivación 
 -Comunicación 







 -Características de las 
Zonas Francas de 
Nicaragua. 









 Quejas de los trabajadores 






























 Satisfacción Laboral  Trabajadores Encuestas 
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CARACTERÍSTICAS DE LAS ZONAS FRANCAS DE NICARAGUA 
 
 
 El régimen de Zonas Francas de Nicaragua es uno de los sectores más dinámicos y 
de mayor crecimiento de la región Centroamericana y de la Cuenca del Caribe. 
 
 En los últimos años, las empresas que constituyen este sector han sido importantes 
polos de desarrollo de sus respectivas comunidades, convirtiéndose en grandes 
generadores de empleos, exportaciones, divisas y compradores de servicios locales.  
 
 Ha demostrado ser efectiva y rentable operación para las empresas extranjeras, 
principalmente por la cercanía con su principal mercado, Estados Unidos, así como 
por la estabilidad política, económica y social. 
 
 Es la principal fuente de empleo en el país tanto en Managua como en las regiones 
del norte y occidente. 
 
 Las Zonas Francas generan mensualmente un monto de ocho millones de dólares de 
divisas al país. Se tienen beneficios de generación de empleos directos. Hasta la 
fecha existen más de 40 mil empleados en estas empresas, sin contar con las divisas 
que generan por el pago de los servicios de agua, luz y otros.  
 
 Las maquiladoras más grandes son de propiedad coreana, taiwanesa o 
estadounidense. Estas plantas producen bajo contrato para las mayores tiendas y 
marcas de los EE UU, que venden sus productos en los EE UU y Canadá.  
 
 El 80% de la fuerza de trabajo en las maquilas está compuesta por mujeres jóvenes 
de 16 a 24 años. Mayoritariamente chicas que vienen del campo para trabajar, de 
bajo nivel de escolaridad y profesional, madres solteras. La mayoría han dejado los 
estudios debido a la larga jornada de trabajo. 
 
 
Diagnóstico del tipo de Clima Organizacional de la Zona Franca Cupid Foundations Nicaragua, S.A.  
Silvia López García – Jamilett Soza López 46
 No obstante, la Maquila es más conocida en la información cotidiana no por sus 
éxitos, sino por los problemas laborales que genera, y está caracterizada por una 
imagen de industria de enclave, volátil de “falta de mejor opción”. 
 
 Durante años, los medios de comunicación locales han denunciado violaciones 
laborales en las maquilas: reiterados maltratos físicos, psicológicos y verbales y 
despidos injustificados de trabajadoras por el hecho de estar embarazadas. 
 
 Las peores violaciones de los derechos laborales ocurren en las Zonas Francas 
industriales. Son empresas marcadas por la falta de respeto a las leyes y condiciones 
dignas de trabajo.  
 
 Un salario medio no llega a los 100 dólares mensuales, muy por debajo del costo de  
canasta básica familiar (unos 150 dólares mensuales).  
 
 La vida de los trabajadores en las maquilas está organizada para garantizar la 
producción conforme a las exigencias internacionales. 
 
 El trabajo se organiza por metas muy elevadas y si no se alcanza este nivel de 
producción, los trabajadores son despedidos por bajo rendimiento. La presión se 
hace también a partir de incentivos, por ejemplo, por hacer la tarea en dos segundos 
menos reciben un poco más dinero por producto, ritmo, eficiencia y calidad.  
 
 Las instalaciones son grandes construcciones, con techos muy altos y pocas puertas. 
El espacio es completamente aprovechado para la maquinaria y materia de trabajo 
(almacén), lo que reduce el espacio físico para que los trabajadores puedan realizar 
su actividad. Las instalaciones permanecen iluminadas con luz artificial durante 
todo el día y mantiene una temperatura muy alta. Al ser empresas textiles, el 
espacio está contaminado por los productos químicos de las telas (tintes etc.), 
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 La rotatividad es muy alta, esto hace que no haya estabilidad laboral del trabajador 
en prejuicio de sus derechos. Las empresas quieren un alto rendimiento y cualquier 
problema personal de los trabajadores es motivo de despido, incluso apreciaciones 
acerca de la personalidad. 
 
 Es común el irrespeto a la jornada de 48 horas semanales, falta de regulación de las 
diez horas de lunes a viernes y los sábados de entre 6 a 10 horas sin pago adecuado. 
 
 Las horas extras son obligatorias, que con frecuencia llegan a alcanzar las 13 y 14 
horas y en muchas ocasiones no son canceladas de acuerdo a la Ley Laboral. 
 
 El derecho más transgredido en las Zonas Francas es el derecho a la libre asociación 
sindical. No existe el derecho de huelga. Los trabajadores que intentan organizar 
sindicatos independientes deben enfrentarse a despidos masivos, listas negras de 
líderes, violencia policial, y la posibilidad de que la empresa cierre la planta y se 
vaya a otro lado. 
 
 En este tipo de empresas son constantes los accidentes laborales debido al alto nivel 
de concentración y ritmo de trabajo. 
 
 La vigilancia en la mayoría de los casos se convierte en un acoso: Prohibición de 
hablar con los compañeros, no ir al servicio hasta el descanso, no conceder el 
permiso de trabajo para ir al médico, maltratos verbales y de hechos principalmente 
en las empresas asiáticas, manoseos físicos por parte de los vigilantes, etc. 
 
 El trabajo en la Maquila es intensivo, repetitivo y peligroso para la salud de los 
trabajadores.  
 
 En Nicaragua, la aplicación de la legislación laboral en las Zonas Francas resulta  
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RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS 
 
 
Las entrevistas a las diferentes instituciones se desarrollaron sin mayores problemas. Se 
entrevistó al Lic. Gonzalo Carrión - Subdirector Programa Defensa y Denuncia, CENIDH; 
y al Lic. Pedro Ortega - Secretario General de la CST. 
 
Se solicitó permiso para usar grabadora y poder transcribir su contenido de forma completa 
en el documento.   
 
El contenido de las entrevistas se redactó claramente de forma que pudo ser interpretado 
correctamente para que sus respuestas contribuyeran positivamente al desarrollo de la 
investigación.  
 
El formato de la entrevista22 fue el mismo para todos los entrevistados.   
 
Básicamente se pretendió conocer la opinión de cada institución en cuanto a la situación de 
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Realizada el día 3 de Junio del 2004 al Lic. Gonzalo Carrión, Subdirector Programa 
Defensa y Denuncia del Centro Nicaragüense de Derechos Humanos (CENIDH). 
 
 
 La Maquila es una oportunidad de empleo.  
 
 El Boom de las Maquilas comenzó en la década de los 90 junto con el despliegue de la 
era democrática y del libre mercado.  
 
 No obstante las Maquilas se aprovechan de la necesidad de los trabajadores ya que 
existen denuncias que demuestran el irrespeto de los derechos constitucionales y del 
Código Laboral que protegen la integridad y dignidad de los trabajadores. 
 
 Entre las denuncias recibidas durante todo el año las que más se destacan son las 
denuncias por violaciones de los derechos laborales. 
 
 De esta Zona Franca, Cupid Foundations Nicaragua, S.A., hasta el momento no se han 
presentado denuncias.  
 
 He escuchado comentarios de que Cupid es una de las destacadas en el cumplimiento de 
los derechos laborales de sus trabajadores. No he tenido la oportunidad de visitarla, 
desconozco las condiciones en las que se labora en ella. 
 
 Entre los problemas más frecuentes que se describen en las denuncias son: la libertad 
sindical, la estabilidad laboral, muchas veces sin causa justa violan su derecho y son 
despedidos.  
 
 Con frecuencia son trabajadores que se organizan en Sindicatos que aún no han 
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 Otro problema es el trato a las mujeres embarazadas. 
 
 Considero que las Zonas Francas la mayoría de veces no cumplen con lo establecido en  
 el Código Laboral y la Constitución Política.  
 
 Además de violar leyes tienen a trabajadores oprimidos, restringidos, lo cual les 
perjudica, porque si se ciñeran para mantener una armonía entre empleador y trabajador  
les permitiría mantener a sus trabajadores descompresionados, con actitud abierta para 
ayudar a solventar los problemas de producción y disciplinas que puedan surgir al no 
haber libertad sindical.  
 
 Es importante que aprendan esto: “Con más libertad para organizarse, hay mejor 
espíritu personal para desempeñar sus funciones diarias y obtener un mayor 
rendimiento en su producción”.  
 
 Es necesario propiciar espacio a los trabajadores para organizarse en defensa de sus 
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Realizada el día 17 de Junio del 2004 al Lic. Pedro Ortega, Secretario General de la 
Central Sandinista de Trabajadores (CST). 
 
 
 Somos una organización que luchamos en la defensa de los derechos laborales de forma 
beligerante.  
 
 Existen federaciones en las cuales hay tráfico de influencia, donde se destacan altos 
niveles de comunicación con la patronal. Muchos de sus dirigentes son supervisores o 
tienen cargo de confianza en las empresas.  
 
 Tienen una actitud poco crítica de la actuación de los empleadores referente al maltrato, 
salario, horas extras y condiciones de trabajo.  
 
 El MITRAB tiene registrada la cantidad de Sindicatos inscritos hasta la fecha23. 
 
 Los problemas más frecuentes que ocurren en las Zonas Francas son: 
 
1. El tema de salarios y modalidad de pagos (incentivos, pago de normas o por 
producción, horas extras y pago de vacaciones).  
 
2. Intensidad de la jornada laboral. 
 
3. Extensión de la jornada laboral, se presenta una frecuencia similar entre 
trabajadores y Juntas Directivas. 
 
4. Para los trabajadores de base, son el maltrato verbal y físico así como el sistema de 
pago y atención al INSS24. 
 
 
                                          
23 Ver ANEXO V  
24 Instituto Nicaragüense de Seguridad Social. 
Diagnóstico del tipo de Clima Organizacional de la Zona Franca Cupid Foundations Nicaragua, S.A.  
Silvia López García – Jamilett Soza López 52
 En Cupid Foundations Nicaragua S.A. se formó un sindicato en 1998. El Ing. Carlos 
Sandino fungía como gerente. Este sindicato obtuvo la autorización debida del 
Ministerio de Trabajo, pero surgieron problemas donde resultaron despedidos los 
líderes sindicales y trabajadores afiliados.  
 
 Actualmente se encuentra inactivo. Lo que existe es una Asociación Solidarista, 
proveniente de Costa Rica, la cual se centra en una colaboración entre empleador y 
empleado; se dan relaciones bilaterales.  
 
 Para mí las Asociaciones Solidaristas atentan contra los sindicatos porque en este tipo 
      de organizaciones se niega la lucha de clases. 
 
 Hacen creer a los trabajadores que son dueños de la empresa, instauran políticas de 
préstamos ocultando la otra cara de la moneda, se maneja fácilmente al trabajador, son 
más dóciles.  
 
 Las Asociaciones Solidaristas pueden estar formadas por cargos de confianza, mientras 
que en los sindicatos no se permite que forme parte de la directiva un trabajador que 
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Producto de las gestiones realizadas en el CENIDH, en la CST y en el MITRAB se obtuvo 
documentos que abordan desde su perspectiva la problemática de la Maquila. 
 
El Informe Final de la investigación : “Maquila en Nicaragua... ¿una esperanza?. 
Conflictividad Laboral en la Maquila. Un análisis desde la práctica de los derechos 
humanos” se obtuvo en una Conferencia de Presentación25 de la investigación realizada 
por el Centro Nicaragüense de Derechos Humanos, el día 24 de noviembre del 2003. 
 
En el CENIDH se facilitó el “Informe Anual 2003 de Derechos Humanos en 
Nicaragua”. 
 
Se consiguió además documentos en el Ministerio del Trabajo acerca de “La protección del 
derecho a la libertad sindical en Nicaragua, desde la perspectiva del MITRAB”. En la CST 
se obtuvo los siguientes documentos: “La situación de los trabajadores afiliados y de los 
miembros de las Juntas Directivas de los sindicatos en las Zonas Francas”; “Estudio del 
sector sindical de las Zonas Francas”; “Informe Final: Diagnóstico de la Maquila en 
Nicaragua”; “Informe del ejecutivo nacional de la Federación Nacional de los sindicatos 
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“Maquila en Nicaragua...¿una esperanza?. Conflictividad Laboral en la Maquila. Un 




La relación laboral representa una de las condiciones básicas para el desarrollo humano, 
tanto de los individuos como de toda sociedad. Entraña una relación de la persona 
trabajadora con el empleador, público o privado, con sus derechos y obligaciones 
respectivos, una relación con su organismo sindical y con las demás personas trabajadoras; 
también una relación con el Gobierno, quien tiene la obligación de protegerlas de acuerdo a 
la normativa laboral vigente. 
 
Los conflictos laborales se pueden definir como las alteraciones al desarrollo sano de las 
relaciones laborales, sobre todo cuando las partes no actúan de conformidad a los derechos 
y obligaciones establecidas en la norma laboral. La relación de fuerza entre trabajadores y 
empleadores está relacionada con la oferta y la demanda de la fuerza laboral. A mayor 
demanda los empleadores tienden a actuar con mayor respeto a los derechos laborales y 
corren más riesgo de violentarlos cuando la oferta de mano de obra barata es excesiva, 
como en el caso de Nicaragua.  
 
Esto explica por qué los conflictos tienen una importancia existencial para las personas 
afectadas, plantea la necesidad que los involucrados encuentren soluciones justas y subraya 
el rol del Gobierno como garante del cumplimiento de los derechos establecidos. 
 
52,000 MIL NICAS EN LA MAQUILA: 
 
El proceso de globalización mundial ha conllevado al surgimiento de compañías 
transnacionales que promueven la instalación de empresas maquiladoras en los países 
subdesarrollados, inicialmente en Asia, luego en Latinoamérica y África, sobre todo por la 
mano de obra barata y las ventajas fiscales y arancelarias que ofrecen los gobiernos 
nacionales para atraer la inversión. Estas empresas producen principalmente para el 
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En Nicaragua, data de la década de los finales de los 60’s e inicio de los 70’s, empujadas 
por la expansión industrial en los países capitalistas después de la segunda guerra mundial 
que dio origen a una competencia sin precedentes que exigía a las economías abaratar sus 
costos para competir y sobrevivir.26 Durante el gobierno de Somoza existieron 12 fábricas 
de vestidos (primera generación de maquiladoras de capital estadounidense) con unos ocho 
mil trabajadores. Durante el gobierno sandinista funcionaron cinco empresas estatales con 
tres mil empleos27. 
 
El auge de la Maquila en el país comenzó con el gobierno Chamorro (1992). Funcionaron 
17 empresas de vestidos y más de nueve mil trabajadores en su periodo.  
 
El cambio de gobierno, permitió el regreso a una economía de mercado y con ello la 
creación del Régimen de Zonas Francas. El objetivo principal de este Decreto y su 
Reglamento fue crear un marco legal con todo lo concerniente a la organización, manejo, 
incentivos, derechos y obligaciones de las Zonas Francas Industriales y sus empresas 
usuarias. Nicaragua ofrece prebenda como es la política de “brazos abiertos” practicada por 
los gobiernos del país, con mayor énfasis por el actual, que han hecho todo lo posible para 
atraer más inversión facilitando infraestructura para su establecimiento; exonerando de 
impuestos por la importación de materia prima, maquinarias y equipos, de la renta generada 
los primeros 10 años y de los impuestos municipales, así como para la repatriación de su 
capital. 
 
Bajo la administración Alemán (1996-2001), las empresas maquiladoras de textil se 
expandieron hasta llegar a 33 fábricas con 35 mil trabajadores, afirma la Revista Envío.  
 
El gobierno Bolaños mantiene la tendencia y presenta la ampliación de la Maquila como el 
camino de salvación para el desarrollo del país. Es el único sector económico que ha 




                                          
26 Breve Perfil de las Zonas Francas en Nicaragua, Campaña Empleo sí, pero con dignidad, Mov. de Mujeres  
Trabajadoras y Desempleadas “María Elena Cuadra”. 
27 Revista Envío, La maquila es sólo una aspirina: “Alivia, no cura y sus efectos duran poco”, junio 2003. 
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La Maquila se ha convertido en la principal fuente de trabajo en el país, tanto en Managua 
como en las regiones del norte y occidente. La mayoría de las empresas están ubicadas en 
la Zona Franca “Las Mercedes” en Managua, pero existen nuevos parques industriales en 
los municipios de Ciudad Sandino, Mateare, León, Sébaco, Tipitapa, Granada y Masaya28.  
 
El 79% de los inversionistas trabaja con capital asiático de Taiwán, Corea del Sur y 
Filipinas. El resto queda en manos estadounidenses y unos pocos nicaragüenses. 
 
Todas las fuentes señalan que un 80% de la fuerza laboral en la Maquila son mujeres, 




Leyes y normas de Zonas Francas 
 
El país posee un marco jurídico que rige el comportamiento de las maquilas. Existen leyes 
y normas de Zonas Francas.  
 
El Decreto Presidencial de Creación de las Zonas Francas Industriales de Exportación, 
Decreto 49-91, las define como “Toda área dentro del territorio nacional sin población 
residente y que está bajo la custodia de la Dirección General de Servicios Aduaneros bajo 
un régimen especial establecido por el Poder Ejecutivo.”  
 
Para efectos fiscales se consideran fuera del territorio nacional. Esto no las exime de la 
responsabilidad de respetar las normas nacionales e internacionales que regulan la relación 
laboral entre la patronal y trabajadores y que tienen plena vigencia para estas empresas. 
 
El decreto determina que es de interés nacional la existencia de un Régimen de Zonas 
Francas de Exportación, a fin de promover la generación de empleo, la inversión y la 
exportación. Según la ley, el concepto de Zonas Francas está enmarcado dentro de los 
planes económicos del gobierno de Nicaragua. 
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En enero de 1998, el Ministerio de Trabajo firmó la “Resolución Ministerial Relativa al 
Trabajo en las Zonas Francas radicadas en la República de Nicaragua”29, suscrita 
voluntariamente por 20 empleadores de dichas empresas.  
 
Esta reconoce la generación de empleos por éstas como hecho que coadyuva a cumplir uno 
de los fines sociolaborales del Estado. Asímismo, considera que los derechos contenidos en 
la norma constitucional y demás leyes de la materia (pero no en la Ley de las Zonas 
Francas Industriales), así como los reglamentos y convenios internacionales ratificados por 
Nicaragua, deben ser cumplidos por empleadores y trabajadores, sin excepción alguna, sean 
estos nacionales o extranjeros. 
 
La Norma Ministerial en Materia de Higiene y Seguridad del Trabajo en el Sector Maquilas 
de prendas de vestir en Nicaragua, La Gaceta, 20 de noviembre de 2002, reúne y puntualiza 
las normas relativas a este sector. 
 
DERECHOS LABORALES Y HUMANOS: 
 
Los derechos laborales están ampliamente contemplados y tutelados en las normas 
nacionales e internacionales vigentes sobre la materia, las que tienen un alto nivel de 
correspondencia. 
 
1. Constitución Política de Nicaragua: 
 
La Constitución Política de Nicaragua (Cn.) establece los derechos, deberes y garantías 
del pueblo nicaragüense al trabajo acorde con su naturaleza humana (Arto. 57) y a la 
seguridad social (Arto. 61). 
 
Los artículos 80 al 87 Cn. se refieren a diversos derechos y condiciones laborales 
incluyendo el derecho a huelga, muchos de los cuales traspasan la esfera laboral y se 
interrelacionan con los derechos individuales (Artos. 23 a 46) como el derecho a la 
integridad física, psíquica y moral, respeto a la honra y reputación, a la igualdad ante la 
ley, a las garantías judiciales y el principio de la no discriminación por sexo. 
 
                                          
29 Impulsado por el Mov. María Elena Cuadra 
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2. Código del Trabajo: 
 
El Código del Trabajo regula lo establecido en la Constitución en lo referido al derecho 
individual y colectivo al trabajo y establece las facultades y competencias del 
Ministerio  del Trabajo (MITRAB); norma el procedimiento laboral, las competencias 
de las autoridades laborales y de las partes; y los procesos en los conflictos colectivos 
de carácter jurídico y económico social.  
 
Existen normas como:  
 
A- Derecho a organizarse en sindicatos, el Código y el Reglamento de Asociaciones 
Sindicales regulan el proceso de inscripción en el MITRAB, incluyendo los posibles 
recursos, cumplidos los requisitos en los Artos. 211 y 212 del Código, la Dirección de 
Asociaciones Sindicales (DAS) tiene 10 días para resolver la solicitud de inscribir el 
sindicato. Solamente puede negar la inscripción por las causales señaladas en el Arto. 
213, sobre todo cuando el sindicato no se constituyó con el número mínimo de 20 
miembros, se demostrase falsificación de firmas o que las personas registrada como 
afiliado no existan. La DAS inscribe el acta constitutiva y los estatutos en los registros 
cuando se cumplen los requisitos y con ello el sindicato goza de personería jurídica para 
un período de un año.  
 
B- Derecho al fuero sindical, el trabajador amparado por esta prerrogativa, no podrá ser 
despedido sin previa autorización del MITRAB, fundada en una causa justa 
debidamente comprobada (Arto. 231). Las causales para justificar la terminación de un 
contrato son (Arto. 48): Falta grave de probidad, contra la vida e integridad física del 
empleador o de los compañeros de trabajo; expresión injuriosa o calumniosa contra el 
empleador que produzca desprestigio o daños económicos a la empresa y cualquier 
violación de las obligaciones establecidas en el contrato de trabajo o Reglamento 
Interno que hayan causado graves daños a la empresa. La ley define que es competencia 
del Inspector Departamental constatar la violación al fuero sindical y declarar la nulidad 
de los actos violatorios (Arto. 232).  
 
C- Derecho a la Convención Colectiva, todo empleador está obligado a negociar una 
convención colectiva cuando los trabajadores organizados en un sindicato con 
personería jurídica lo solicitan (Artos. 235 al 242). 
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D- Derecho a la Higiene y Seguridad Ocupacional: El Código establece normas 
tendientes a garantizar el trabajo en óptimas condiciones, para prevenir accidentes 
laborales (Artos. 100 al 106). Se estipula la obligación del empleador de reportar cada 
accidente de trabajo al MITRAB y al Instituto Nicaragüense de Seguridad Social 
(INSS) en un plazo de 24 horas (Arto. 122). 
 
 E- Derecho a acudir a consultas médicas: el empleador debe conceder permiso a 
trabajadores para acudir a consulta médica personal, o de hijos menores o 
discapacitados. (Arto. 74).  
 
F- Derecho de las trabajadoras: Es necesario señalar que el Código del Trabajo (Arto. 
139) no incorpora las medidas apropiadas para prevenir la discriminación contra la 
mujer en la esfera del empleo establecido en el Arto. 11 de la Convención para la 
Eliminación de todas las Formas de Discriminación contra la Mujer (CEDAW) u otras 
medidas especiales de acción positiva orientadas a acelerar la igualdad entre hombres y 
mujeres. 
 
3. Normas Internacionales y Regionales:  
 
La Declaración Universal de Derechos Humanos, 1948, es el documento básico que, 
entre otros, reconoce el derecho al trabajo y condiciones laborales satisfactorias en sus 
artículos 23 y 24.  
 
Los derechos establecidos en el Pacto Internacional de los Derechos Económicos, 
Sociales y Culturales de 1966 que comprende a los Estados Partes, son reconocidos en 
Nicaragua en el artículo 46 de la Constitución.  
 
El artículo 3 decreta el compromiso de los Estados Partes a asegurar a hombres y 
mujeres igual título para gozar de todos los derechos económicos, sociales y culturales 
enunciados en el mismo. Asímismo, se consiga el derecho a trabajar y a la capacitación 
profesional; a condiciones de trabajo equitativas y satisfactorias; a la constitución e 
ingreso en un sindicato; a la huelga; a la seguridad social y a la protección especial de la 
familia, madres y jóvenes, en sus artículos 6 al 10. 
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En el ámbito laboral, la Organización Internacional del Trabajo (OIT) ha adoptado un 
total de 183 Convenios sobre temas específicos, de los cuales 153 están vigentes. 
Nicaragua ha ratificado 59 Convenios, estando en vigencia 52, entre los cuales se 
ubican la casi totalidad de los considerados fundamentales y prioritarios, destacándose 
los siguientes: 
 
• Convenio No. 87: Libertad Sindical y Protección del Derecho de 
Sindicación, 1948. 
• Convenio No. 98: Derecho de Sindicación y Negociación Colectiva, 1949 
• Convenio No. 100: Igualdad de Remuneración,1951 
• Convenio No. 103: Protección de la maternidad (revisado), 1952 
• Convenio No. 105: Abolición del trabajo forzoso, 1958 
• Convenio No. 111: Discriminación (empleo y ocupación), 1976 
• Convenio No. 122: Política de Empleo 
• Convenio No. 135: Representante de los trabajadores, 1971 
• Convenio No. 138: Edad mínima de trabajo 
• Convenio No. 141: Organización de Trabajadores rurales, 1975 entre otros. 
 
Sin embargo, Nicaragua no ha ratificado los Convenios 41 y el 89, relativos al Trabajo 
Nocturno de las Mujeres Empleados en la Industria; el 102, Norma Mínima de Seguridad 
Social, que contiene una parte específica sobre las prestaciones de maternidad y el 156, 
Igualdad de Oportunidades y de Trato entre trabajadores y trabajadoras (1981). 
 
En el Sistema Interamericano, la Declaración Americana de los Derechos y Deberes del 
Hombre de 1948, se refiere en sus artículos XIV y XV al derecho al trabajo en condiciones 
dignas y una justa retribución así como al descanso. 
 
Existe un marco jurídico deficiente que violenta los derechos al trabajo y la organización 
establecidos en la Constitución Política, favoreciendo a los empresarios por ser estos en la 
relación laboral los más fuertes económicamente.  
 
En la práctica esta legislación deficiente desestimula al trabajador a usar la vía 
jurisdiccional cuando se violan sus derechos, dejándolo arrinconado entre la pasividad o el 
uso de la fuerza para defender sus derechos, como se expresan en la organización sindical.  
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Los derechos más denunciados, en general, fueron la violación del derecho al trabajo, a la 
estabilidad laboral, prestaciones sociales, libertad sindical, protección de la maternidad 
entre otros.  
 
Las principales demandas eran pago del salario mínimo, cese de maltrato físico y psíquico 
de los jefes de línea y personal de seguridad, respeto a la jornada de 48 horas semanales, 
regulación de las 10 horas de lunes a viernes y los sábados de entre 6 a 10 horas (sin pago 
adecuado), entrega puntual de los comprobantes del INSS, gratuidad del transporte, pago 
del salario en ausencias comprobadas por constancia médica y reintegro de trabajadores 
injustamente despedidos por participar en la protesta. 
 
La actitud de los inversionistas desconociendo las normas nacionales e internacionales en 
materia laboral y sin el manejo del idioma español, refleja la falta de voluntad para 
establecer relaciones laborales de respeto mutuo y de armonía. 
 
Sin embargo. existen diversos organismos que se unen para colaborar en la lucha de los 
derechos tanto humanos como laborales. Estos exigen el mejoramiento de las condiciones 
de trabajo en las empresas maquiladoras, bajo ningún pretexto las marcas debían cancelar 
su trabajo en las fábricas donde los trabajadores estaban exigiendo el cumplimiento y 
respeto de sus derechos.  
 
Los empleadores afirman que luchas sindicales y campañas internacionales los perjudican, 
pueden provocar cierres y por ende pérdidas de empleo. Esto es poco creíble. Las 
decisiones para la inversión dependen principalmente de las condiciones que les son 
favorables.  Expertos en la materia señalan que un factor decisivo para Nicaragua es que no 
existen restricciones para introducir vestuario en el mercado estadounidense; y que sigue 
siendo el país con la mano de obra más barata y calificada de la región, con exoneración de 
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“Informe Final: Diagnóstico de la Maquila en Nicaragua” 
 
El rechazo de los empresarios de la Maquila a respetar la legislación laboral se expresa en 
lo siguiente: 
 
• Rechazo a la organización sindical. Se amenaza a los trabajadores con abandonar 
las fábricas y trasladarse a otro país o despedirlo si organiza un sindicato. 
 
• Los líderes sindicales y los principales activistas sindicales son despedidos de su 
trabajo inmediatamente organizan un sindicato. 
 
• Cuando les resulta difícil correrlos en un primer momento, los empresarios, 
gerentes, supervisores y otros jefes laborales, inician una serie de presiones para 
obligarlos a renunciar: eliminación de estímulos a la producción, disminución de 
jornadas laborales para que no consigan ni el salario mínimo, agresiones verbales y 
físicas, etc. 
 
• Despido de los trabajadores sindicalizados aplicándoles el artículo 45 del Código 
del Trabajo que establece la libertad de los patrones de correr a un trabajador si así 
lo desea, obligándose solamente a pagar las prestaciones de ley.  Estos despidos se 
hacen sin cumplir con la ley obligando a los trabajadores a emprender juicios que 
duran años. 
 
• Circulación entre las distintas empresas de listas negras de trabajadores que no 
deben ser contratados en las Zonas Francas por ser sindicalistas. 
 
• Establecimiento de prohibiciones y restricciones al trabajo de los sindicalizados, 
reduciéndoles el salario alegando incumplimiento de las normas de productividad 
del trabajo, restringiéndoles las horas extras u obligándolos a realizar jornadas 
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La labor del CENIDH respecto a las organizaciones sindicales con presencia en la Maquila, 
es acompañarles en las defensas de sus derechos laborables ante la patronal, autoridades 
administrativas y judiciales, independientemente su procedencia política, religiosa o étnica. 
 
El papel que juega el MITRAB, es de suma importancia. Como autoridad encargada de 
respetar, proteger y garantizar el cumplimiento de los derechos laborales y humanos de los 
trabajadores de la Maquila, tiene limitantes. Por lo que su actuación es poco beligerante y 
muchas veces parcial, favoreciendo la violación de las disposiciones establecidas en el 
Código Laboral. Esto se demuestra en casos recientes denunciados ante el CENIDH. 
Desgraciadamente cuando se dan juicios laborales, existe una marcada retardación de 
justicia. 
 
Los gobiernos en los últimos 10 años han desempeñado un papel hegemónico en el 
desarrollo de Zonas Francas, desarrollando una política económica y un marco operacional 
de las mismas dirigido a crear un clima de confianza en el sector empresarial, 
incentivándolos a invertir, poniendo como argumento que el país ofrece los salarios más 
bajos de la zona, y mostrando una política dócil a las violaciones de los empresarios a la 
legislación laboral.  
 
Como consecuencia se ha dado el incumplimiento de las legislaciones destinadas al entorno 
de operaciones de las Zonas Francas. 
 
“Informe Anual 2003 de Derechos Humanos en Nicaragua”. 
 
Para el CENIDH las violaciones a los derechos humanos y laborales se reflejan en el 
incremento de las denuncias interpuestas por trabajadores y trabajadoras. Durante el año 
2003 recibió más de 25 denuncias contra las empresas maquiladoras, en su mayoría fueron 
por maltrato físico, psíquico y verbal, persecuciones sindicales, obligatoriedad de horas 
extras, y otras como requisas, las cuales atentan contra la honra y reputación de los 
trabajadores, así como la aplicación del detector de mentiras o prueba del polígrafo.  
 
En Cupid Foundations el estudio refleja que no existen estos tipos de problemas, por lo que 
posee un clima laboral favorable y estable; el único inconveniente es el antisindicalismo 
que existe.  
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Desde el inicio de sus operaciones violaron el derecho a la libertad sindical, cuando 
despidieron a todos los dirigentes y afiliados. Lo que promueve es la Asociación Solidarista 
basada en el solidarismo.  
 
Con la entrada en vigencia de los Tratados de Libre Comercio (TLC), se impone a 
Nicaragua la obligación de endurecer la legislación laboral, bajo las premisas de haber 
denuncias de violaciones a los derechos laborales, la empresa denunciada se vería 
obstaculizada en la comercialización de sus productos en los Estados Unidos, 
aparentemente esto es favorable para la clase trabajadora; sin embargo, la verdadera razón 
que mueven a los norteamericanos a poner esta condición es para proteger a sus propios 
trabajadores, evitando que se cree en Centroamérica y Nicaragua, verdaderos paraísos para 
los empleadores, como los que hasta la fecha han tenido las Zonas Francas Industriales, ya 
que esto provocaría que las empresas gringas se trasladaran con sus empresas a esta región 
y se creara una fuerte recesión en la economía de los Estados Unidos. El verdadero móvil, 
por tanto, es desalentar a los empresarios que podrían estar interesados en bajar sus costos 
de producción mediante la reducción del personal por la abundancia de mano obra barata y 
sin muchas exigencias laborales. 
 
Esta cláusula que supuestamente va a beneficiar a los trabajadores, sin embargo, en el 
mediano y  largo plazo se va a revertir. Los empleadores nacionales no podrán resistir por 
mucho tiempo, pero más grave aún es el riesgo de que al carecerse de la estructura 
administrativa y judicial para una correcta aplicación de la ley, y especialmente para las 
medidas de prevención, paulatinamente va a caer en desuso esta legislación y sólo va a 
quedar en los empleadores la sensación que deben de proteger sus intereses y para ellos van 
arreciar sus maniobras para debilitar o desaparecer el movimiento sindical, aprovechando 
los primeros momentos cuando los trabajadores van a tener la sensación que ahora sí el 
Ministerio del Trabajo tutela sus derechos y que ya no hay necesidad de organizarse para 
defenderse los empleadores. Igualmente el CENIDH prevee que se desarrolle una tendencia 
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RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS 
 
La aplicación de las encuestas no resultó fácil en la Zona Franca Cupid Foundations 
Nicaragua, S.A., debido a que los operarios no pueden atender a encuestadores durante la 
jornada laboral. Por lo que en conjunto con la gerencia de Recursos Humanos de la empresa 
se optó por aplicar los cuestionarios al final del día.  
 
Sin embargo, no todas las personas disponían de su tiempo para administrarles la encuesta 
ya que salen de la empresa con el deseo de llegar pronto a sus hogares. Por tal motivo, se 
decidió recurrir a la entrega de estímulos para alentarlos a que contestaran las preguntas de 
la encuesta. Esto contribuyó a la realización de las 148 encuestas que se aplicaron al 
Personal Directo (operarios). 
 
La aplicación de los 32 cuestionarios al Personal Indirecto resultó ser efectiva por su mayor 
disponibilidad de tiempo. 
 
La aplicación de las encuestas se llevó a cabo en un período de 3 semanas, del 17 de mayo 
al 4 de junio del 2004 siendo los resultados obtenidos los siguientes: 
 
VARIABLES DEMOGRÁFICAS Y DE CLASIFICACIÓN 
 
Las variables demográficas son una estadística vital que describe a la población. Entre las 
características demográficas más conocidas figuran el Género, Edad, Ocupación, etc. 
Para efectos de este trabajo escogimos las siguientes variables: 
 
SEXO: Se abordó a un total de 180 empleados, de los cuales 106 son mujeres (58.9%) y 74 
son varones (41.1%). 
 
ANTIGÜEDAD: El mayor porcentaje de operarios (48.3%) tiene más de 3 años laborando 
para esta empresa, seguido de un 37.2% que tiene entre 1 y 3 años de antigüedad y el 
porcentaje restante (14.4%) corresponde a los que tienen menos de 1 año. 
 
ÁREA DONDE TRABAJA: El 82.2% de las encuestas se aplicó al Personal Directo y el 
17.8% restante al Personal Indirecto. 
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EDAD: En esta Zona Franca encontramos que el 44.4% de la población encuestada está 
formada por adultos cuyas edades oscilan entre 25 y 31 años, el 25.6% está compuesto por 
jóvenes menores de 24 años, seguido de un 25% con edades entre los 32 y 38 años y sólo 9 
personas tienen 39 años o más. La edad mínima registrada es de 18 años y la máxima de 45 
años. 
 
¿HA TRABAJADO EN OTRA ZONA FRANCA?: Del total de encuestados, el 23.9% 
(43 personas) contestó haber trabajado en otra Zona Franca. 
 
VARIABLES INVESTIGADAS SOBRE EL CLIMA  
 
Los aspectos sobre los que se puede medir la satisfacción laboral y determinar el tipo de 
Clima existente que escogimos en base a las características y necesidades de la empresa, 
son los siguientes: 
 
1- CONDICIONES LABORALES 
 
¿RECIBE BUEN TRATO POR PARTE DE LOS SUPERVISORES?: El 93.3% de los 
encuestados contestó que recibe buen trato de los supervisores y el 6.7% respondió 
negativamente. 
 
¿CÓMO CONSIDERA LAS CONDICIONES DE TRABAJO?: El mayor porcentaje de 
la población encuestada coincide en que las condiciones en que se realiza el trabajo son 
BUENAS, alcanzando el 59.4%. Un 37.2% dijo que las condiciones son EXCELENTES y 
una minoría del 3.3% dijo que son REGULARES. Ninguno de los encuestados dijo que las 
condiciones de trabajo son MALAS. 
 
¿SE LE PAGAN TODAS LAS PRESTACIONES SOCIALES?: El 98.9% de la muestra 
contestó que se le pagan todas las prestaciones sociales. 
 
¿LAS HORAS EXTRAS SON EXIGIDAS?: Más del 90% de la muestra manifestó que 
no se le exigen las Horas Extras, pero el 8.9% restante expresó que sí se le exigen. 
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¿LE PAGAN LAS HORAS EXTRAS DE ACUERDO A LA LEY LABORAL?: Según 
los resultados de la encuesta, esta empresa paga las Horas Extras de acuerdo a la Ley. Un 
3.3% restante dijo que no se cancelaban legalmente. 
 
¿TIENE CONOCIMIENTO DE LAS RUTAS DE EVACUACIÓN Y SALIDAS DE 
EMERGENCIA?: La mayoría de los encuestados (97.8%) tiene conocimiento de las rutas 
de evacuación y salidas de emergencia. El resto dijo no conocerlas. 
 
¿CÓMO CONSIDERA LAS CONDICIONES FÍSICAS DEL LOCAL?: El 48.9% 
calificó las condiciones físicas del local como BUENAS, seguido del 48.3% que expresó 
que son EXCELENTES. Un 2.8% las calificó de REGULARES. Ninguno de los 
encuestados consideró que son MALAS.  
 
LOS ACCIDENTES DE TRABAJO OCURREN: Al ser cuestionados sobre la 
frecuencia con que ocurren los accidentes de trabajo, el 90.6% de la población expresó que 
estos ocurren ALGUNAS VECES. El resto del porcentaje se dividió en un 5% que dijo que 
SIEMPRE ocurrían y un 4.4% que dijo que estos NUNCA ocurrían. 
 
¿SU SALARIO ES CANCELADO EN LA FECHA CORRESPONDIENTE?: El 
97.2% afirmó que esta empresa SIEMPRE cancela los salarios en la fecha correspondiente. 
El 2.2% dijo que ALGUNAS VECES y solamente una persona dijo que NUNCA. 
 
¿USTED TERMINA SU TRABAJO CANSADO?: El mayor porcentaje de las respuestas 
(69.4%) fue que ALGUNAS VECES terminaba su trabajo cansado, seguido de un 29.4% 
que dijo SIEMPRE finalizar agotado y la minoría compuesta por dos personas que expresó 
que NUNCA se sentían cansados.  
 
¿EN ESTA EMPRESA ES FRECUENTE EL DESPIDO DE EMPLEADOS?: La 
mayor parte de los encuestados representada por el 96.7% respondió que NO era frecuente 
el despido de empleados. 
 
¿SE LE SUMINISTRA TRANSPORTE?: El 87.8% respondió a esta pregunta 
negativamente y el 12.2% dijo que se les daba transporte. 
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¿EN ESTA EMPRESA SE LE ORIENTA QUÉ HACER EN CASO DE UN 
INCENDIO, TERREMOTO, ETC.?: Los resultados fueron de un 96.7% que dijo que la 
empresa le orienta qué hacer en caso de un evento fortuito y el 3.3% respondió que NO. 
 
¿SE SIENTE SATISFECHO CON EL AMBIENTE FÍSICO DE SU ÁREA DE 
TRABAJO?: El 97.2% respondió estar satisfecho con el ambiente físico de su área de 
trabajo, mientras el 2.8% restante se mostró inconforme. 
 
¿SE LE BRINDA ASISTENCIA DE PRIMEROS AUXILIOS?: El 3.3% respondió no 
recibir asistencia de primeros auxilios y el 96.7% dijo que SI. 
 
¿CONSIDERA QUE EL HORARIO DE TRABAJO ES EL CORRECTO?: La 
mayoría de encuestados representada por el 85% sí está de acuerdo con el horario de 
trabajo, mientras el otro 15% no lo considera correcto. 
 
¿LA ILUMINACIÓN Y VENTILACIÓN DE ESTA EMPRESA ES ADECUADA?: A 
esta pregunta el 98.9% de los encuestados respondió que la iluminación y la ventilación de 
esta empresa es la adecuada. El restante 1.1% (dos personas) contestó lo contrario. 
 
¿SE LE SUMINISTRA EQUIPO DE PROTECCIÓN COMO MASCARILLAS, 
GUANTES, CASCO, LENTES, ETC.?: El 87.2% de la muestra dijo que se le suministra 
equipos de protección, el 2.2% contestó que NO y el restante, el 10.6%, respondió que no 
necesitaba.  
 
USTED PIENSA QUE LOS SUELDOS DE ESTA EMPRESA COMPARADOS CON 
LOS DE LAS OTRAS ZONAS FRANCAS SON: El 83.3% opina que los sueldos son 
SUPERIORES en comparación con las otras Zonas Francas, un 12.8% los considera 
IGUALES. El 3.9% (7 personas) los calificó de INFERIORES. 
 
¿EL TIEMPO QUE LE DAN PARA ALMORZAR LO CONSIDERA 
SUFICIENTE?: El 68.3% de la muestra considera suficiente el tiempo que le dan para 
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2- RELACIONES PERSONALES 
 
¿EN ESTA EMPRESA SE TRABAJA EN EQUIPO?: El 94.4% de las respuestas fue 
que sí se trabaja en equipo. El 5.6% de los encuestados respondió que NO. 
 
¿RECIBE ASESORAMIENTO O AYUDA CUANDO LO SOLICITA?: La mayor 
parte de los encuestados contestó afirmativamente a esta pregunta, el restante (2.8%) 
respondió NO recibir ayuda cuando lo solicita. 
 
¿CUANDO HAY UN RETO PARA LA GERENCIA TODOS LOS EMPLEADOS 
PARTICIPAN ACTIVAMENTE EN LA SOLUCIÓN?: A esta pregunta el 90.6% 
respondió afirmativamente, y el 9.4% restante contestó que NO. 
 
¿SE LLEVA BIEN CON SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO?: El 93.3% contestó 
que se lleva bien con sus compañeros de trabajo, el restante 6.7%, que corresponde a 12 
encuestados, respondió negativamente. 
 
¿GENERALMENTE TODOS APORTAMOS IDEAS PARA MEJORAR NUESTRO 
TRABAJO?: El 6.1% contestó NO a esta pregunta. La mayoría ( 93.9%) respondió 
afirmativamente. 
 
¿A MI JEFE LE PREOCUPA LA CALIDAD DEL TRABAJO?: Todos los 
encuestados respondieron que a su jefe le preocupa la calidad del trabajo. 
 
¿AQUÍ LOS DEPARTAMENTOS VIVEN EN CONFLICTO PERMANENTE?: El 
5.6% dice que los departamentos viven en conflicto permanente. La mayoría de los 
encuestados (94.4%) respondió negativamente a dicha pregunta. 
 
¿SE SIENTE RESPETADO COMO PERSONA?: La mayoría de los encuestados 
(97.2%) se siente respetado como persona. El 2.8% que corresponde a 5 personas, 
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¿CUANDO TIENE ALGÚN PROBLEMA ESTE ES RESUELTO 
INMEDIATAMENTE?: El 93.9% de la muestra contestó que cuando tiene algún 
problema este es resuelto inmediatamente. 11 encuestados (6.1%) respondieron que NO a 
esta pregunta. 
 
¿MI JEFE ES ACCESIBLE?: El 67.8% de los encuestados respondió que su jefe 
SIEMPRE es accesible, el 31.1% dijo que ALGUNAS VECES y el 1.1% (2 encuestados) 




¿ESTA EMPRESA OFRECE BUENAS OPORTUNIDADES DE CAPACITACIÓN?: 
El 83.3% del total de encuestados dijo que esta empresa ofrece buenas oportunidades de 
capacitación. El 16% (30 encuestados) respondió negativamente. 
 
¿ESTA EMPRESA PREMIA A LA PERSONA QUE TRABAJA BIEN?: Toda la 
muestra respondió afirmativamente a esta pregunta. 
 
¿ESTA EMPRESA CELEBRA LAS FECHAS ESPECIALES CON SUS 
TRABAJADORES?: Todos los encuestados respondieron que la empresa celebra las 
fechas especiales ( Día de las Madres, del Padre, Navidad, Cumpleaños del Personal, etc.) 
 
¿EN ESTA EMPRESA SE LE PREMIA POR LA EFICIENCIA EN EL TRABAJO?: 
A esta pregunta toda la muestra respondió afirmativamente. 
 
¿RECIBE OTRO TIPO DE BENEFICIOS?: El 93.9% respondió que recibe otro tipo de 
beneficios (incentivos, bonificaciones, etc.), el 6.1% ( 11 encuestados) contestó que NO. 
 
¿AQUÍ UNO SE SIENTE MOTIVADO EN EL TRABAJO?: La mayoría de la muestra, 
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4- COMUNICACIÓN 
 
¿MI JEFE SE PREOCUPA PORQUE ENTENDAMOS BIEN NUESTRO 
TRABAJO?: El 91.1% de los encuestados respondió que su jefe SIEMPRE se preocupa 
porque entiendan bien  su trabajo, el resto (8.9%) contestó que ALGUNAS VECES. 
 
¿CON FRECUENCIA SE DAN PROBLEMAS POR CHISMES, RUMORES, ETC.?: 
A esta pregunta el 72.8% contestó que ALGUNAS VECES, el 16.1% dijo que SIEMPRE y 
el 11.1% expresó que NUNCA. 
 
¿POR LO GENERAL, TIENE MUCHAS COSAS POR HACER Y NO SABE POR 
CUÁL EMPEZAR?: El 49.4% de la muestra contestó que ALGUNAS VECES, el 37.8% 
dijo que NUNCA y el 12.8% respondió que SIEMPRE. 
 
¿EN ESTA EMPRESA HAY SINDICATO DE TRABAJADORES?: El 90% de la 
muestra respondió que no hay sindicato de trabajadores en esta empresa, el restante 10% 
dijo que SI. 
 
¿TIENE BUENA COMUNICACIÓN CON SU JEFE?: La mayoría de la muestra, que 
corresponde al 96.1%, dijo que tiene buena comunicación con su jefe. El 3.9% respondió 
negativamente. 
 
¿AQUÍ SE PREOCUPAN POR MANTENER INFORMADO AL PERSONAL DE 
LAS NUEVAS TÉCNICAS RELACIONADAS CON EL TRABAJO, CON EL FIN 
DE MEJORAR LA CALIDAD DEL MISMO?: Una minoría del 0.6% respondió 
negativamente a esta pregunta. La mayoría de los encuestados contestó que SI. 
 
¿ESTÁ CLARO DEL TRABAJO QUE TIENE QUE HACER?: Todos los encuestados 
contestaron que están claros del trabajo que tienen que hacer. 
 
¿AQUÍ EL PODER ESTÁ CONCENTRADO EN LA GERENCIA?: El 55% de la 
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5- IMAGEN 
 
¿CON FRECUENCIA NUESTROS COMPAÑEROS DE TRABAJO HABLAN MAL 
DE LA EMPRESA?: A esta pregunta el 62.2% respondió que ALGUNAS VECES, el 
35% dijo que NUNCA. El 2.8% expresó que SIEMPRE. 
 
¿SE SIENTE ORGULLOSO DE TRABAJAR EN ESTA EMPRESA?: El 96.7% de la 
muestra respondió afirmativamente a esta pregunta. El 3.3% dijo que NO. 
 
¿EN GENERAL, TODOS TRATAN CON CUIDADO LOS BIENES DE LA 
EMPRESA?: La mayoría de los encuestados (91.1%) respondió que todos tratan con 
cuidado los bienes de la empresa. El resto (8.9%) contestó que NO. 
 
¿DEFENDEMOS LA IMAGEN DE NUESTRA EMPRESA?: La mayoría, compuesta 
por el 99.4%, dijo que SI a esta pregunta. Un encuestado respondió negativamente a esta 
pregunta.  
 
¿LE GUSTA TRABAJAR EN ESTA EMPRESA?: 3 personas contestaron que no les 
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OTROS RESULTADOS 
 
Reportaje y Debate : “Mundo Laboral en las Zonas Francas” 
Programa “Esta Semana” con Carlos Fernando Chamorro, Canal 2. 
2 mayo del 2004, 8 P.M. 
Participantes: Lic. Sandra Ramos – Movimiento “María Elena Cuadra”. 
            Lic. Virgilio Gurdián – Ministro del Trabajo. 
      Lic. Agustín Vega – Asociación de Empresarios de Zonas Francas. 
 
 Existen 60,000 trabajadores en las Zonas Francas y en su mayoría son mujeres. 
 
 Existe un ambiente de resignación y no satisfacción. 
 
 El MITRAB juega un papel importante para que se cumplan las leyes laborales. 
 
 Todas las trabajadoras y trabajadores temen ser despedidas. 
 
 El parque industrial “Las Mercedes” concentra a la mayoría de trabajadores. 
 
 Los trabajadores de las Zonas Francas laboran más de 8 horas diarias. 
 
 Es la única fuente de trabajo que el Gobierno ofrece a los nicaragüenses. 
 
 La nueva ley de Zonas Francas favorece a los inversionistas. 
 
 Los sindicalistas dicen que las Zonas Francas deben representar condiciones dignas 
y acatar de forma parcial el Reglamento. 
 
 Los tipos de problemas frecuentes expresados en las actas de inspección por el 
MITRAB son: Incumplimiento de pago del Seguro Social, exceso de horas 
extraordinarias ( 9 horas extras permitidas por semana ), maltrato verbal y físico, el 
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 Entre los países centroamericanos, Nicaragua es el que paga los salarios más bajos. 
 
 El movimiento “María Elena Cuadra” ha recibido 1,060 denuncias. El Estado está 
protegiendo demasiado a los inversionistas. Los considera como amables 
componedores, mientras que debe ser el velador del cumplimiento de los derechos 
laborales. 
 
 El MITRAB expresó que había poco presupuesto destinado para las inspectorías. El 
MITRAB  se encarga de emitir recomendaciones y aplicar multas. 
 
 Las Zonas Francas utilizan la “lista negra” como estrategia para controlar el ámbito 
de sindicatos. Esta contiene los nombres de trabajadores que han pertenecido a 
algún sindicato, por lo que esta lista se hace del conocimiento de las demás Zonas 
Francas para que estas personas no sean contratadas. 
 
 Aproximadamente hay 80 sindicatos constituidos en la Zona Franca. 
 
 Evaluación del papel del MITRAB desde la perspectiva de los participantes: 
Inclinación hacia el sector de la patronal, se apega a derecho, papel de componedor, 
las actas de inspecciones se manejan como secreto de Estado (se refleja que hay 
empresas que no cumplen con la Ley), no tiene poder coercitivo, fallas en contra de 
los trabajadores, retardación de la justicia (el juicio laboral tarda 8 meses), necesita 
de mayor inversión del presupuesto (no tienen vehículos para comprobar la 
sobreexplotación de la jornada laboral en algunas Zonas Francas). 
 
 El costo de los accidentes laborales deber ser asumido por los empresarios. 
 
 Las empresas deben prevenir los accidentes laborales. Según las estadísticas se 
reportan 4,000 accidentes laborales en 34 empresas para el año 2003. 
 
 Se debe propiciar un clima de participación y satisfacción de los empleados a partir 




Diagnóstico del tipo de Clima Organizacional de la Zona Franca Cupid Foundations Nicaragua, S.A.  
Silvia López García – Jamilett Soza López 75
Filmación de las instalaciones de la Zona Franca Cupid Foundations Nicaragua, S.A. 
Día 31 de mayo, 2004. 
Realizada por las investigadoras con la colaboración de la Lic. Arelys Orozco - Gerente de 
Recursos Humanos de Cupid Foundations Nicaragua, S.A. 
 
Originalmente las instalaciones de esta empresa se encontraban ubicadas en el Km. 25.1/2 
carretera Masaya (Nindirí – Masaya), siendo este terreno una propiedad estatal.  
 
Posteriormente se trasladó a un nuevo local. Estas instalaciones son modernas y cuentan 
con mejores condiciones ambientales, ya que todo el edificio está climatizado, incluyendo 
la cafetería. La iluminación es adecuada y suficiente para realizar las labores.  
 
En el exterior de la planta hay áreas verdes. Existe un parqueo para el área administrativa y 
los visitantes, así como un para bicicletas.  
 
El área de esta empresa está conformada por 19 departamentos de producción divididos         
en secciones. Está un departamento de Control de Calidad conformado por 8 personas, el 
departamento de Empaque (8 personas), el departamento de Corte (3 personas) y la 
Bodega. 
 
Dentro de la planta hay un Instituto de Entrenamiento para nuevos operarios conformado 
por 2 instructores, 2 supervisores y 20 personas en capacitación. Las personas que entran al 
Instituto son entrenadas durante un mes y al final de este son evaluadas para determinar si 
son o no aptas para ingresar a trabajar a la planta productiva. En este período se les 
proporciona un bono alimenticio basado en el salario básico30 establecido para el área 
Textil por el Ministerio del Trabajo que equivale a un mil treinta y siete córdobas netos (C$ 
1,037) mensual. Además deben leer el Reglamento Interno de Trabajo, el Reglamento 
Técnico Organizativo de Higiene y Seguridad del Trabajo y deben conocer todas las áreas 
de la empresa.  
 
El área administrativa está compuesta por los siguientes departamentos: Ingeniería, 
Contabilidad, Dirección de Desarrollo y Tecnología, Dirección de Manufactura, 
Planeación, Recursos Humanos y Gerencia General.  
                                          
30 Salario sujeto al Régimen Especial fiscal para las Maquilas de Zonas Francas. 
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En la Recepción se encuentra un Mural de Reconocimientos donde hay diplomas al 
Empleado más Amistoso, Empleado Asistencia Perfecta, Empleado Esfuerzo-Dedicación y 
Constancia, etc. Hay fotografías de las celebraciones de fechas especiales, como del día del 
Amor y la Amistad, donde se elige cada año a Miss y Mr. Cupid. Asímismo están los 
reconocimientos a la empresa por parte del Ministerio de Trabajo por la excelencia en el 
cumplimiento de las normas de Higiene y Seguridad. 
 
También hay un mural donde están publicadas las exigencias de las firmas importantes de 
Proveedores. Cada firma pone como condición el cumplimiento de estándares de calidad y 
estatutos para tener el acceso a sus marcas31.  
 
Existe un Comedor con capacidad para 250 personas y adjunto está ubicada la tienda 
Asprocupid y la cocina, con un servicio de 6 microondas. Además hay 700 casilleros para 
ser utilizados por los trabajadores. 
 
En toda la planta se encuentran 12 oasis de agua potable. Las áreas de servicios higiénicos 
están limpias y en buenas condiciones. 
 
Hay una Clínica conformada por un médico general atendiendo todo el día, una ginecóloga 
por la tarde y una enfermera con atención permanente durante el día. El medicamento es 
suministrado por la empresa Médica Santa Gema. 
 
Existe una Comisión Mixta de Higiene y Seguridad conformada por 116 empleados. En 
toda la planta hay murales utilizados para mantener informado a todo el personal, por 
ejemplo, se publican los resultados de análisis del agua potable.  
 
Toda la empresa está debidamente señalizada. En los puntos estratégicos se observa los 
planos de evacuación y salidas de emergencia. Está provista de extintores y tienen alarmas 
de detección de incendios. 
 
Un elemento que distingue a esta empresa del resto de las Zonas Francas, está     
relacionado a su sistema de trabajo. No lo hacen en línea, sino utilizando el Sistema TSS 
diseñado por Toyota.  
                                          
31 Ver ANEXO VIII 
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Debido a este sistema se usan alfombras ergonómicas para permitir un mayor descanso. Las 
máquinas usan protectores que evitan que se produzca algún daño al trabajador.  
 
Utilizar este sistema les permite una amplia flexibilidad de modelos a confeccionar dentro 
de la línea y da la posibilidad de reducir los tiempos de entrega considerablemente con 
respecto a otros sistemas de producción, como así también reduce la probabilidad de fallas 
de producción en el producto final. 
 
El nivel académico promedio que se requiere para los operarios es el de saber leer y 
escribir. En el caso del área administrativa se exige que cumplan con cada Perfil por puesto 
de trabajo descritos en el Manual que tiene cada departamento asignado. 
 
El personal tiene dos recesos: uno por la mañana de 15 min. y el segundo de 35 min. 
(tiempo de almuerzo). Estos se realizan por secciones, cada sección cuenta con setenta y 
cinco empleados. Se dan tres turnos, en el primero sale la sección A y B, en el segundo 




















Diagnóstico del tipo de Clima Organizacional de la Zona Franca Cupid Foundations Nicaragua, S.A.  
Silvia López García – Jamilett Soza López 78





















En esta empresa, la mayoría de los trabajadores son mujeres. Esto coincide con la 
información proporcionada por la gerente de Recursos Humanos y con el estudio “Maquila 
en Nicaragua... ¿una esperanza? Conflictividad Laboral en la Maquila. Un análisis  desde 
la práctica de los derechos humanos” que dice que “en Nicaragua, el 80% de la fuerza 
laboral en la Maquila son mujeres, mayoritariamente jóvenes de bajo nivel académico y 
muchas de ellas son madres solteras”. La mayoría ha dejado los estudios debido a la larga 
jornada de trabajo.  
 
El bajo nivel académico refleja la falta de opciones y oportunidades para profesionales en 
Nicaragua. 
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1 A 3 AÑOS
< 1 AÑO
 
Un buen Clima o un mal Clima Organizacional, tendrá consecuencias para la organización 
a nivel positivo y negativo, definidas por la percepción que los miembros tienen de la 
organización. Entre las consecuencias positivas, podemos nombrar la baja rotación y la 
satisfacción. (En red).  
 
En Cupid Foundations Nicaragua, S.A. más del 48% de los empleados tiene más de 3 años 
laborando para la empresa, seguido de un 37.2% que tiene entre 1 y 3 años. Esto indica que 
los empleados se sienten satisfechos y es poco probable que atraviesen un proceso 
progresivo que los lleve a pensar en dejar la empresa, buscar un nuevo empleo y evaluar 
sus alternativas o anunciar su intención de abandonar la empresa, lo que concuerda con la 
teoría de Davis y Newstrom (1999) que dice que “una alta satisfacción laboral se asocia con 
una baja rotación de empleados, la cual se entiende como “la proporción de empleados que 
abandona una organización durante un periodo dado (usualmente un año)”.  
 
Cupid se diferencia de las demás Zonas Francas, que se caracterizan por la alta rotación de 
empleados según el informe del CENIDH32, lo que se refuerza también con los resultados 
obtenidos en la pregunta: ¿En esta empresa es frecuente el despido de empleados?. 
                                          
32 Maquila en Nicaragua...¿una esperanza?. Conflictividad Laboral en la Maquila. Un análisis  desde la 
práctica de los derechos humanos. 
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39 - 45 AÑOS
32 - 38 AÑOS
25 - 31 AÑOS
18 - 24 AÑOS
 
 
El trabajo en la Zona Franca requiere gran cantidad de energía y esfuerzo físico por la 
fatiga que provoca, por lo que se requiere de un personal joven para realizar dichas labores. 
 
El personal de esta empresa es relativamente joven, ya que la mayoría de edades oscilan 
entre los 25 y 31 años. 
 
Este factor influye en el desempeño y la productividad, además de que al tener jóvenes 
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El 24% de los encuestados ya ha trabajado en otra Zona Franca, lo que mejora la claridad 
de las opiniones y puede influir en la comparación de algunos factores con otras Zonas 
Francas, como por ejemplo las condiciones laborales, los salarios, etc.  
 
Las Zonas Francas mencionadas donde anteriormente habían laborado son las siguientes:  
 
 Textiles Unlimited Nicaragua, S.A (Masaya) 
 Chin Hsing Garment´s (Managua) 
 China United Garment MFG (Nicaragua Corp.), S.A. 
 Fortex Industrial Nicaragua, S.A. 
 Mil Colores, S.A. 
 Singbo Garment´s, S.A. 
 Chao Hsing Internacional Managua, S.A.  
 Formosa Textil, S.A. 
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Las buenas relaciones de los supervisores con sus subordinados garantizan un desempeño y 
satisfacción laboral relativamente alto en los empleados. A los supervisores considerados 
les interesan las necesidades humanas de sus empleados, se esfuerzan por trabajar en 
equipo, ofrecen el apoyo psicológico y ayudan a los empleados a resolver problemas. (En 
red). 
 
Al ser cuestionados sobre si recibían buen trato por parte de sus supervisores, el 93% 
respondió que sí, lo que indica que hay satisfacción entre los empleados; pero un 7% dijo 
no tener buenas relaciones con su superior debido al carácter o abuso de poder de algunos 
de ellos, información que obtuvimos de las respuestas a las preguntas abiertas. 
 
Esta empresa cumple con las obligaciones establecidas en su Reglamento Interno del 
Trabajo33 entre las cuales está la de “guardar a los trabajadores la debida consideración, 
absteniéndose del maltrato de palabra o de obra”. 
 
Los resultados de esta pregunta difieren de lo que se abordó en el Reportaje y Debate 
“Mundo Laboral en las Zonas Francas”, que entre los problemas más frecuentes en la 
Maquila está el maltrato verbal y físico por parte de los supervisores, lo que también es 
ratificado por el CENIDH en su Informe Anual sobre los Derechos Humanos en Nicaragua. 
                                          
33 Ver ANEXO IX  
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Según el estudio de Conflictividad Laboral en la Maquila elaborado por el CENIDH, “las 
difíciles condiciones de trabajo en la Maquila obligan a muchos trabajadores a buscar otras 
alternativas, antes que luchar para cambiarlas en su actual trabajo. Esto conlleva a altos 
niveles de rotación del personal”. 
 
Sin embargo, no todas las maquiladoras ofrecen las mismas condiciones para sus 
trabajadores, como es el caso de Cupid Foundations Nicaragua, S.A., donde la mayor parte 
de empleados opinó que las condiciones de trabajo eran Buenas y un 37.2% que eran 
Excelentes, lo que refleja el alto nivel de satisfacción con el ambiente en que los 
trabajadores desarrollan su trabajo.  
 
Ninguna persona calificó las condiciones como Malas, lo que se respalda también con la 
entrevista hecha al CENIDH y con las percepciones obtenidas de la observación durante el 
tiempo en que se realizó el Diagnóstico. 
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Según el Arto. 93 del Código del Trabajo “Todo trabajador tiene derecho a que su 
empleador le pague un mes de salario adicional después de un año de trabajo continuo, o la 
parte proporcional que corresponda al período de tiempo trabajado, mayor de un mes menor 
de un año. Se entiende por salario adicional o décimo-tercer mes la remuneración en dinero 
recibido por el trabajador en concepto de salario ordinario conforme este Código”. 
 
También estipula en el Arto. 76 que “Todo trabajador tiene derecho a disfrutar de quince 
días de descanso continuo y remunerado en concepto de vacaciones, por cada seis meses de 
trabajo ininterrumpido al servicio de un mismo empleador”. 
 
La compañía está obligada a pagar también obligaciones o cotizaciones patronales tales 
como seguro social, INATEC, etc en beneficio de los trabajadores, lo que garantiza el 
derecho de los mismos. 
 
Conforme a los resultados arrojados por las encuestas se puede afirmar que esta empresa 
cumple con el Código del Trabajo y con su Reglamento Interno, ya que paga todas las 
prestaciones sociales a sus empleados, lo que contribuye a la satisfacción laboral. 
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“Los trabajadores no están obligados a realizar trabajo extraordinario, salvo en los casos de 
interés social o fuerza mayor”34. 
 
Actualmente los trabajadores de las empresas maquiladoras denuncian la constante presión 
a que son sometidos en sus puestos de trabajos para laborar horas extras, sin embargo 
muchas de las Zonas Francas en diferentes medios comunican que las horas extras no son 
obligatorias como una forma de burlar la ley, y a los funcionarios del Ministerio de 
Trabajo35.  
 
Los resultados de este estudio revelan que las horas extras en esta empresa no son exigidas, 
pero existe un 9% que respondió que sí se le exigen, es decir, no cumplen con lo 
establecido en el Código del Trabajo porque existe una minoría que labora horas extras 
involuntariamente, lo que es un problema frecuente en el resto de Zonas Francas36. 
                                          
34 Arto. 59. Código del Trabajo. 
35 Según registros del CENIDH, Informe Anual 2003. 
36 Según Entrevistas realizadas al CENIDH y a la CST. 
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Según el informe “Maquila en Nicaragua...¿una esperanza?. Conflictividad Laboral en la 
Maquila. Un análisis  desde la práctica de los derechos humanos” y según las entrevistas 
realizadas al CENIDH y a la CST, en muchos casos el pago de las horas extras es 
inadecuado, lo que representa una de las principales quejas entre los trabajadores de las 
Zonas Francas. 
 
Sin embargo, el 97% de los trabajadores encuestados en Cupid Foundations Nicaragua, 
S.A., estuvo de acuerdo en que las horas extras se pagan conforme a lo que dice el Arto. 62 
del Código del Trabajo: “Las horas extraordinarias y las que labore el trabajador en su día 
de descanso o compensatorio por cualquier causa, se pagarán un cien por ciento más de lo 





Diagnóstico del tipo de Clima Organizacional de la Zona Franca Cupid Foundations Nicaragua, S.A.  
Silvia López García – Jamilett Soza López 87
¿TIENE CONOCIMIENTO DE LAS RUTAS
















De acuerdo a las respuestas obtenidas de los empleados, el 98% conoce las rutas de 
evacuación y salidas de emergencia, lo que refleja el interés de la empresa en brindarles 
protección y seguridad a sus empleados. 
 
Una minoría del 2% desconoce cuáles son las rutas de evacuación y salidas de emergencia 
a pesar de que toda la planta está señalizada y de que existe un Plano de Evacuación 
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Las instalaciones de la planta Cupid Foundations Nicaragua, S.A. están bien 
acondicionadas, lo que se confirma con las opiniones de la muestra que las calificó de 
Buenas y Excelentes y con la filmación del video de la distribución del área de la planta. 
Esto quiere decir que los empleados se sienten satisfechos con las condiciones físicas de la 
empresa, lo que también se ratifica con los resultados obtenidos acerca de la iluminación y 
ventilación. 
 
Las condiciones higiénicas, médicas y condiciones ambientales influyen en el desempeño 
laboral. (En red). Cuando las personas laboran en condiciones óptimas sus niveles de 
rendimiento son altos, lo que coincide con la teoría de Luc Brunet (1999): “El ambiente 
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Cada retraso en el pago de salario es una preocupación para quienes dependen del 
trabajador.  
 
El Arto. 86 del Código del Trabajo establece que “la falta de cumplimiento del pago del 
salario en el tiempo convenido o en el que la ley ordene, en su caso, además de las 
sanciones establecidas en este código, obligará al empleador a pagar al trabajador, por cada 
una de las dos semanas de trabajo subsiguientes a la primera, un décimo más de lo debido 
por cada semana de retraso, salvo que el incumplimiento se deba a fuerza mayor o caso 
fortuito”. 
 
Esta empresa es responsable en el pago de salarios. Así lo confirmó el 97% de la muestra 
que dijo que estos siempre se cancelan en la fecha correspondiente, es decir que el pago se 
hace semanalmente, los días viernes a las 5:20 de la tarde37. 
 
                                          
37 Reglamento Interno de Trabajo. Cupid Foundations Nicaragua, S.A. 
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La fatiga es la consecuencia de una carga de trabajo excesiva. “Es la disminución de la 
capacidad física y mental de un individuo después de haber realizado un trabajo durante un 
período de tiempo determinado”. Debido a la posición en que se realiza el trabajo ( de pie ) 
es muy agotador, ya que no permite la llegada adecuada de la sangre a los músculos, lo que 
favorece que se acumulen toxinas que producen dolor y fatiga38. 
 








                                          
38 Olivares, López, Murillo, Rocha, Apuntes de Sindicalismo,  p.238. 
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Un accidente de trabajo es “el que ocurre en el trabajo y provoca directa o indirectamente, 
lesión corporal, perturbación funcional o enfermedad que ocasiona la muerte, la pérdida 
total o parcial, permanente o temporal de la capacidad para el trabajo”39.  
 
Según el Estudio de Conflictividad Laboral en la Maquila, “el ritmo de trabajo, las altas 
metas de producción y el exceso de horas extras son una constante causa de accidentes 
laborales”.  
 
Sin embargo los trabajadores de Cupid Foundations Nicaragua, S.A. dijeron que los 
accidentes de trabajo en esta empresa ocurrían algunas veces, o sea, que la cantidad de 
accidentes no es alarmante, lo que la distingue del resto de Maquilas quienes según datos 
del CENIDH y el Reportaje “Mundo Laboral en las Zonas Francas”, la cifra de accidentes  
laborales es preocupante, ya que sólo en el año 2003 se reportaron 4000 accidentes de 
trabajo. 
                                          
39 Chiavenato, Administración de Recursos Humanos, Mc Graw Hill, p. 490. 
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En la empresa existe una Comisión Mixta de Higiene y Seguridad cuya función es proteger 
la seguridad y la salud de los empleados, como lo estipula el Reglamento Técnico 
Organizativo de Higiene y Seguridad del Trabajo.40  Se ocupa de la prevención de 
accidentes, de la búsqueda de causas con el fin de eliminarlos y evitar que continúen 
provocando nuevos accidentes. Para ello se hacen chequeos de autolimpieza41. 
 
Esta empresa ha recibido Reconocimientos del MITRAB por su labor en el cumplimiento 
de las Normas de Higiene y Seguridad, lo que le ha permitido sobresalir entre las demás 
Zonas Francas del país. 
 
En general se puede decir que las condiciones de peligrosidad en Cupid Foundations son 
mínimas, lo que quiere decir que el trabajo se realiza diariamente bajo condiciones seguras 
sin la amenaza de sufrir accidentes.  
 
















                                          
40 Ver ANEXO X 
41 Ver ANEXO XI  
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Un despido se vuelve un drama para la persona afectada en vista de la falta de alternativas. 
En general quienes aún conservan un empleo viven con el temor de perderlo. 
 
Según la información proporcionada en las entrevistas y en el Reportaje “el despido es un 
problema frecuente en las Zonas Francas, ya que muchas veces, sin causa justa, muchos 
empleados son despedidos. Todos los trabajadores temen ser retirados de su trabajo en 
cualquier momento.”  
 
En esta Zona Franca, a diferencia de las demás, no se da con frecuencia el despido de 
trabajadores. Hay un alto índice de estabilidad laboral lo que contribuye a que los 
empleados se sientan seguros de sus puestos de trabajo. Esto se refuerza con la 
permanencia de los empleados en la empresa (Antigüedad). 
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¿EN ESTA EMPRESA SE LE ORIENTA QUÉ HACER















    
La prevención y el combate de incendios exigen planeación cuidadosa sobre todo cuando 
hay seres humanos laborando además de mercancías, equipos e instalaciones valiosas que 
deben protegerse. 
  
Esta empresa dispone de un conjunto de extintores adecuados, mantiene un sistema de 
detección y alarma, conocen el volumen de los depósitos de agua y proporcionan 
entrenamiento al personal. Con frecuencia se hacen simulacros para instruir a los 
empleados qué hacer en caso de un incendio o evento fortuito.  
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¿SE SIENTE SATISFECHO CON EL AMBIENTE FÍSICO
















Se refiere a las características del local, las instalaciones, equipos, productos, energías, 
procedimientos, etc. que puedan tener influencia sobre la generación de riesgo para la salud 
del trabajador. También acerca de las condiciones ambientales que soportan los empleados 
en su sitio de trabajo como son la exposición a ruidos, temperaturas extremas, gases 
tóxicos, agentes químicos, bastante o poca iluminación, interperie, etc. 
 
Un gran porcentaje de los encuestados (97%) respondió afirmativamente a la pregunta, por 
lo que el personal se encuentra satisfecho con el ambiente físico de su área de trabajo lo que 
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El Arto. 101 del Código del Trabajo establece al empleador la asistencia de primeros 
auxilios. Es obligatorio mantener una provisión adecuada de medicinas para la atención 
inmediata de los accidentes que ocurran. 
 
En todos los departamentos de la planta se encuentran ubicados botiquines médicos. Existe 
una Clínica conformada por un médico general atendiendo todo el día, una ginecóloga por 
la tarde y una enfermera con atención permanente durante el día. El medicamento es 
suministrado por la empresa Médica Santa Gema. 
 
Podemos decir que esta empresa brinda servicios médicos adecuados, lo que indica el 
cumplimiento de las obligaciones del empleador establecidas en el Reglamento Técnico 
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El Arto. 51 del Código del Trabajo ordena que ”La jornada ordinaria de trabajo efectivo 
diurno no debe ser mayor de ocho horas diarias ni exceder de un total de cuarenta y ocho 
horas a la semana”.  
 
El estudio revela que un 15% del personal está en desacuerdo con el horario de trabajo, ya 
que en esta empresa se labora de lunes a viernes de 7 A.M. a 5:20 P.M., laborando 10 horas 
y 20 minutos al día y haciendo un total de 51 horas con 40 minutos a la semana. 
 
La jornada laboral se excede en 3 horas y 40 minutos, es decir más de lo que establece la 
Ley, lo que representa un problema de insatisfacción entre los empleados por la intensa 
jornada de trabajo que es frecuente en la mayoría de las Zonas Francas ya que laboran más 
de 8 horas diarias. Esto coincide con los datos suministrados en la entrevista y el estudio 
hecho por el CENIDH acerca de la Conflictividad Laboral en la Maquila; y con el 
Reportaje “Mundo Laboral en las Zonas Francas”. 
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¿LA ILUMINACIÓN Y LA VENTILACIÓN DE
















Según Chiavenato, “la iluminación y ventilación son las condiciones ambientales para 
realizar un buen desempeño en el trabajo. La iluminación deficiente ocasiona fatiga a los 
ojos, perjudica el sistema nervioso, ayuda a la deficiente calidad del trabajo y es 
responsable de una buena parte de los accidentes de trabajo”.  
 
Se observa que casi la totalidad de los encuestados dijo que la iluminación y ventilación 
eran las adecuadas. En esta empresa toda la planta industrial está climatizada y la 
iluminación es suficiente, lo que optimiza las condiciones de trabajo. Esto se puede 
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¿SE LE SUMINISTRA EQUIPO DE PROTECCIÓN









La salud y la seguridad de los empleados constituyen una de las principales bases para la 
preservación de la fuerza laboral adecuada. 
 
Los actos inseguros son aquellos actos que representan actos riesgosos y que se ejecutan sin  
seguir adecuadamente los procedimientos, realizar los trabajos sin el adecuado equipo de 
seguridad, uso inadecuado del equipo de protección personal o por negligencia del 
trabajador.  
 
Los equipos de protección personal serán provistos por el empleador en forma gratuita, 
deberá darles mantenimiento, reparación adecuada y sustituirlos cuando el caso lo 
amerite42. 
 
Según los resultados obtenidos se puede decir que la empresa fomenta el manejo de los 
instrumentos y equipos de protección como lo establece en su Reglamento Técnico 
Organizativo de Higiene y Seguridad del Trabajo de Cupid Foundations Nicaragua, S.A. 
                                          
42 Arto.103. Código del Trabajo. 
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USTED PIENSA QUE LOS SUELDOS 
DE ESTA EMPRESA COMPARADOS CON LOS 








Los sueldos y salarios desempeñan un papel importante en la motivación. El Arto. 85 del 
Código del Trabajo, dice que “Todo trabajador tiene derecho a un salario mínimo. Salario 
mínimo es la menor retribución que debe percibir el trabajador por los servicios prestados 
en una jornada ordinaria de trabajo, de modo que le asegure la satisfacción de las 
necesidades básicas y vitales de un jefe de familia. El salario mínimo será fijado por la 
Comisión Nacional de Salario Mínimo que se regirá conforme la ley”. 
 
El salario semanal en esta empresa es equivalente a C$ 562.47 el cual está muy por encima 
del salario mínimo que es de  C$ 1,037 al mes. El Gobierno le ofrece a la empresa 
beneficios de realizar un Estudio Salarial cada año con una tasa de aumento del 5% anual. 
 
Al ser consultados sobre cómo consideraban los salarios respecto a las otras Zonas Francas, 
más del 80% opinó que eran mejores, lo que viene a confirmar que Cupid Foundations 
Nicaragua, S.A. es una de las Maquilas que tiene los mejores salarios43, por lo que la 
satisfacción salarial que predomina en esta empresa contribuye a tener empleados más 
productivos y de alto rendimiento. 
                                          
43 Informe de la Central Sandinista de Trabajadores (CST) 
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El tiempo destinado para el almuerzo es de 30 minutos. El 68% de los empleados se mostró 
satisfecho en cuanto al período de almuerzo. El 32% restante, que corresponde mayormente 
a las personas que compran su almuerzo en la empresa, dijo que no lo considera correcto, 
ya que el tiempo se les acorta porque el servicio del comedor es lento. Esto lo manifestaron 
en las preguntas abiertas contenidas en el cuestionario que se les aplicó. 
 
“Los empleadores cuando tengan más de veinticinco trabajadores tienen la obligación de 
acondicionar locales para que puedan preparar e ingerir sus alimentos.”44 
 
Esta empresa cuenta con un área de comedor con capacidad para 250 personas. La cocina 
está equipada con 6 microondas que pueden ser utilizados por las personas que llevan 
comida de sus casas. 
 
En general, se observa que hay insatisfacción con respecto al tiempo de almuerzo. 
                                          
44 Arto.107. Código del Trabajo 
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Esta empresa es un equipo y como tal hacen saber a sus trabajadores las reglas a cumplir45. 
 
Un elemento que distingue a esta empresa del resto de las Zonas Francas, está     
relacionado a su sistema de trabajo. No lo hacen en línea, sino utilizando el Sistema TSS 
diseñado por Toyota. En este sistema se trabaja con los operarios de pie, que van 
desplazándose a lo largo de la línea, trabajando en más de un equipo.  
 
No solo se utiliza el tiempo útil de la persona, sino que también ofrece una dinámica de 
trabajo ya que el operario al efectuar más de una operación en ningún momento siente el 
aburrimiento ocasionado por la repetición de una sola operación. 
 
Se trata de un trabajo en equipo, por lo cual es el equipo responsable del producto, entonces 
se logra un óptimo control de calidad del mismo, ya que se revisa en cada una de las 
operaciones, el trabajo efectuado.  
                                          
45 Ver ANEXO XII 
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Según Dessler (1993), “el Clima Organizacional percibe elementos subjetivos como la 
cordialidad y el apoyo lo que repercute en el comportamiento laboral”. 
 
La falta de asesoramiento o ayuda para los empleados en esta empresa no representa un 
problema, ya que los directivos se preocupan por la correcta realización del trabajo. Por eso 
brindan ayuda a los empleados cuando tienen algún problema en las tareas asignadas. 
 
Siempre están abiertos para consultas sobre problemas, lo que coincide con la teoría de Luc 
Brunet (1999) de que “la ayuda que un empleado recibe de sus superiores ayuda a elevar 
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¿CUANDO HAY UN RETO PARA LA GERENCIA
TODOS LOS EMPLEADOS PARTICIPAN















Las metas sólo pueden alcanzarse si todas las partes aportan lo que les corresponde. Estas 
metas sirven para centrar la atención, unificar esfuerzos y estimular equipos más 
cohesionados.  
 
El 91.9% de la muestra dijo participar activamente en el alcance de metas, por ejemplo 
cuando hay órdenes de pedido de grandes volúmenes y por lo tanto tienen que trabajar 
horas extras voluntarias para cumplir con dicha producción.  
 
En este sentido se puede decir que el personal de la empresa sí apoya a la Gerencia en la 
solución de retos lo que contribuye a la satisfacción del impulso de logros de una persona, 
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Ya que las empresas no son más que un “conjunto de elementos formado por seres 
humanos, que tienen en común la persecución de un objetivo específico, que se ubican en 
un espacio y tiempo determinado”, así, entonces al igual que en mucha relaciones o 
situaciones de la vida, es indispensable que existan buenas relaciones personales dentro de 
ellas. Las buenas relaciones entre los compañeros de trabajo permite mantener la 
solidaridad entre ellos y un mejor cumplimiento de sus obligaciones laborales. 
 
La mayoría de los encuestados afirmó tener buenas relaciones personales con sus colegas. 
Sin embargo hay un 7% que expresó lo contrario, lo que no coincide con una de las 
funciones del Clima Organizacional, la Intimidad, es decir “que los trabajadores gocen de 
relaciones sociales amistosas en su trabajo”. (En red).  
 
En esta empresa prevalece el Compañerismo, lo que favorece un ambiente armonioso 
donde hay buena comunicación y donde no se dan muchos conflictos, pero existen 
personas, que si bien no constituyen la mayoría, su comportamiento puede repercutir en la 
grado de compromiso con la empresa y el nivel de desempeño. 
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¿GENERALMENTE TODOS APORTAMOS IDEAS 















Según la opinión de la mayoría de los encuestados, en esta empresa los empleados aportan 
ideas o hacen a menudo sugerencias de mejoras para su trabajo.  
 
La participación tiende a elevar el desempeño y la satisfacción laboral. Suele traducirse en 
mayor producción y de mejor calidad.  
 
También tiende a elevar la motivación porque los empleados se sienten más aceptados e 
involucrados en la situación. Contribuye además a una mejor comunicación puesto que los 
trabajadores discuten entre sí sus problemas de trabajo. 
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Todos los empleados de Cupid Foundations coincidieron en que los jefes exigen un trabajo 
de calidad no porque la dirección se lo exija o por el riesgo de ser sorprendidos por un 
inspector en el momento de faltar a ello, sino porque se sienten íntimamente obligados a 
ofrecer la alta calidad a los demás.  
 
Sienten asímismo la obligación de cumplir normas de calidad que signifiquen un 
reconocimiento tanto a su labor como a la compañía. 
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Se puede definir el conflicto como “la existencia de ideas, sentimientos, actitudes o 
intereses antagónicos que pueden llegar a chocar” 46. En general se inicia cuando una de las 
partes (individuo, grupo) percibe que atentan o intentan atentar contra alguno de sus 
intereses. 
 
En esta empresa la mayoría de los encuestados, el 94%, respondió que los departamentos 
no viven en conflicto permanente, lo que indica que existe al interior de la organización 
vínculos de amistad valorada en mutua confianza y apoyo. De hecho son pocos lo que 
consideran que se dan conflictos, pero esto puede producirle a la empresa dificultades 
derivadas de rivalidades personales o entre grupos. Una de las causas de los conflictos 
manifestadas por los empleados en las preguntas abiertas se debe a la envidia por la 
eficiencia en el rendimiento de la producción.  
 
 
                                          
46 Idalberto Chiavenato, Administración de Recursos Humanos, 2000, p. 526. 
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Esto por una parte beneficia a la empresa ya que el conflicto despierta los sentimientos, es 
decir lleva a las personas a permanecer más atentas, a esforzarse más y despierta las 
energías, origina interés a descubrir mejores medios de realizar las tareas; además fortalece 
sentimientos de identidad. Cuando un grupo enfrenta un conflicto, se vuelve más unido y se 
identifica mejor son sus objetivos e intereses.  
 
La cohesión aumenta generalmente la motivación por el desempeño de la tarea del grupo. 
Si el grupo gana, sus miembros estarán más motivados para trabajar en equipo, como lo 
demuestra el resultado de la pregunta: ¿En esta empresa se trabaja en equipo?. 
 
Sin embargo no todo es un resultado constructivo. También los conflictos proporcionan 
efectos negativos como  sentimientos de frustración, hostilidad y ansiedad. Como las partes 
involucradas ven que las demás bloquean sus esfuerzos ante la presión por ganar, la 
atmósfera creada genera un clima estresante de frustración y hostilidad que puede incidir en 
la habilidad para desempeñar las tareas, algunas veces produce acciones de bloqueo y 
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Este resultado revela que la mayoría de los trabajadores de esta empresa se siente respetada 
como persona, lo que concuerda con una de las funciones del Clima Organizacional, la 
Consideración, que es “el comportamiento que se caracteriza por la inclinación a tratar a los 
miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos” (En red) y 
con las estipulaciones establecidas en la Constitución Política de Nicaragua, la cual 
establece los derechos, deberes y garantías del pueblo nicaragüense, como son los derechos 
individuales que contienen el derecho a la integridad física, psíquica y moral, respeto de la 
honra y reputación, a la igualdad ante la ley y al principio de la no discriminación por 
sexo47. Asímismo la empresa cumple con el Código de Ética estipulado en su Reglamento 
Interno del Trabajo. 
 
La minoría que expresó no sentirse respetado es porque algunos no sienten que hay 
igualdad de tratos. Estas observaciones están descritas en las preguntas abiertas contenidas 
en la encuesta.  
 
                                          
47 Constitución Política de Nicaragua. Título IV Arto 23-46. 
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¿CUANDO TIENE ALGÚN PROBLEMA















Es importante que una organización pueda dar respuestas a cada problema que surge entre 
los trabajadores, más aún en este tipo de empresa que es una Zona Franca Industrial, donde 
el desempeño de los empleados es fundamental. 
 
La resolución de los problemas de los trabajadores en esta Zona Franca se da de manera 
inmediata, según los resultados de la encuesta.  
 
De acuerdo a la información proporcionada por la gerente de Recursos Humanos, “cuando 
un operario tiene un problema acude primero a su supervisor para que este le de solución; si 
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El trato que un jefe puede tener con sus subordinados puede ser un vínculo o un obstáculo 
para el buen desempeño de la organización en su conjunto o de determinadas personas que 
se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser un factor de distinción e influencia en el 
comportamiento de quienes la integran. (En red) 
 
Según la opinión de más de la mitad de los encuestados, los jefes en esta empresa son 
siempre accesibles, pero el 31.1% expresó que sólo algunas veces; lo que refleja un mal 
comportamiento administrativo que aumenta la distancia entre superior y subordinado, a 
pesar de que la empresa adopta una política de puertas abiertas según la información 
brindada por la gerente de Recursos Humanos. Esta política es una declaración por medio 
del cual se exhorta a los empleados a acudir a su supervisor o a la dirección general para 
dar a conocer sus inquietudes. 
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La capacitación es un proceso que implica la transmisión de conocimientos específicos 
relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organización, de la tarea y el ambiente 
y desarrollo de habilidades. 
 
El Arto. 30 del Código del Trabajo estipula que “las empresas, en coordinación con las 
organizaciones de los trabajadores, fomentarán, realizarán actividades y programas 
periódicos de capacitación para ampliar los conocimientos, habilidades y destrezas de los 
trabajadores, y en los mismos se garantizará la participación de varones y mujeres. La 
capacitación sistemática deberá garantizarse al trabajador en casos de cierre temporal del 
centro de trabajo motivado por cambios tecnológicos de los mismos”. 
 
Esta empresa cuenta con un Instituto de Capacitación donde se entrena a todo el personal 
antes de ingresar a la planta. Además se realizan talleres y seminarios con el fin de 
desarrollar nuevas habilidades y destrezas en los empleados y así mejorar la calidad del 
trabajo. 
 
Sin embargo, el 83% de la muestra señaló que las oportunidades de Capacitación son 
buenas y el otro 17% dijo que no lo eran, alegando que nunca se les había dado 
capacitación más que cuando ingresaron a trabajar. 
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¿EN ESTA EMPRESA SE LE PREMIA POR 
















La totalidad de encuestados dijo que en esta empresa se premia por la eficiencia en el 
trabajo, es decir, la empresa considera que para que la gente sea productiva y se sienta 
satisfecha y motivada, el desempeño eficiente debe ser altamente valorado y recompensado.  
 
“El éxito en una organización está en remunerar a los empleados con incentivos adecuados 
para motivarlos a seguir contribuyendo con la organización. (Chiavenato 2000)”. La 
implicación teórica anterior hace constar que existe satisfacción laboral en la empresa. 
 
La Recompensa es una función del Clima Organizacional. Esta se refiere al sentimiento de 
que a los empleados se les recompensa por hacer bien su trabajo, al énfasis en el 
reconocimiento positivo más bien que en sanciones. Se percibe equidad en las políticas de 
paga y promoción.  
 
Los incentivos suelen estimular la mayor producción de individuos y grupos.  
 
El sistema de incentivos de Cupid Foundations Nicaragua, S.A. se detalla en el siguiente 
análisis. 
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¿RECIBE OTRO TIPO DE BENEFICIOS? 















“Los beneficios sociales son aquellas facilidades, comodidades, ventajas y servicios que la 
empresas ofrecen a sus empleados para ahorrarles esfuerzos y preocupaciones”. 
(Chiavenato, 2000).  
Cupid Foundations Nicaragua, S.A. ofrece a sus empleados los siguientes beneficios: 
 Canasta básica semanal. 
 Bono 100% a la Eficiencia. 
 Ayuda funeraria. 
 Financiamiento de medicina fuera de cobertura 
 Consulta médica y medicina gratis para hijos de empleados que estén fuera de 
cobertura del INSS, una vez al mes. 
 Financiamiento de lentes. 
 Clínica acondicionada en las instalaciones de la empresa. 
 Máquina de oro simbólica. La obtiene el departamento que mejor eficiencia y 
calidad obtuvo en la semana. Los viernes de cada semana llegan al departamento 
los músicos y los operarios pasan un rato alegre. A fin de año al departamento que 
más tiempo obtuvo la máquina se les entrega reconocimientos.  
 
Estos beneficios constituyen los medios indispensables de la empresa para el 
mantenimiento de su fuerza laboral dentro de un nivel satisfactorio de moral y 
productividad. 
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El 60.6% de la muestra dijo que siempre se siente motivado en el trabajo y esto se debe a 
que la empresa les ofrece buenos salarios, beneficios sociales, seguridad, estabilidad 
laboral, condiciones adecuadas de trabajo, retroalimentación sobre su trabajo, su 
desempeño y sobre la marcha de la empresa, etc.  
 
Esta empresa se preocupa por darles a sus empleados una vida laboral de alta calidad que 
les permite mantenerlos motivados a contribuir con el cumplimiento de las metas de la 
organización y con la satisfacción de cada uno de los individuos. Lo anterior coincide con 
la teoría de Goncalves que define el Clima Organizacional como “un fenómeno 
interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias 
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la 
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Sin embargo, el 39.4% contestó sentirse motivado sólo algunas veces, principalmente por  
el descontento con la jornada laboral, el horario de almuerzo, el trato de algunos 
supervisores, etc. lo que conlleva a una insatisfacción que se explica con que “la 
motivación influye en el Clima Organizacional, puesto que hay ganas de trabajar. Cuando 
la motivación disminuye el Clima Organizacional también disminuye, ya sea por 
frustración o por alguna razón que hizo imposible satisfacer la necesidad”. (En red). Sin 
embargo esta motivación es producto tanto de las actitudes personales de los empleados 
como de los factores situacionales específicos de un momento en particular 
 
Cabe señalar que ninguno de los empleados dijo no sentirse motivado nunca. 
 
La interacción de la motivación y la capacidad determina el desempeño potencial de una 
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La alteración o distorsión del sentido de los mensajes en la trayectoria o en los canales de 
transmisión es señalada por el 72.8% de los encuestados, lo que quiere decir que hay un 
problema por interferencia de los mensajes o por manipulación intencional.   
 
Dado que por lo general los chismes y rumores son incorrectos estos provocan problemas 
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Sindicato es la asociación de trabajadores o empleadores constituida para la representación 
y defensa de sus respectivos intereses. La constitución de sindicatos no necesita de 
autorización previa.48 
 
Las facultades y funciones de los sindicatos son mejorar las condiciones de trabajo de sus 
integrantes y la defensa de sus intereses y derechos, hacer reuniones colectivas de trabajo y 
ejercer las acciones legales para garantizar su cumplimiento. 
 
La negación al derecho de la libertad sindical es uno de los problemas más frecuentes de la 





                                          
48 Olivares, López, Murillo y Ruiz. Apuntes de Sindicalismo. Tomo IV. 
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En julio del año 1999 se fundó un sindicato en Cupid Foundations, pero fue despedida toda 
la Junta Directiva sindical y cancelada su inscripción, al igual que sus trabajadores 
afiliados49 lo que se traduce en incumplimiento al derecho de organización sindical. 
 
Posteriormente, a raíz de la anulación del sindicato, se formó en la empresa la Asociación 
Solidarista de Empleados.  
 
El Solidarismo tiene como finalidad controlar a los trabajadores para que no tengan la 
posibilidad de canalizar sus luchas. Los empresarios designan a la junta directiva de los 
trabajadores, por lo tanto no hay representantes de las bases. En otras palabras ya 
desaparecieron el Sindicato; con el sindicalismo los obreros están protegidos mientras que 
con el solidarismo la única palabra que vale es la del empresario. 
 
Hubo un 10% de los encuestados que reconoció la Asociación Solidarista de Empleados 



















                                          
49 Informe sobre “La situación de los trabajadores afiliados y de los miembros de la Junta Directiva de los  
sindicatos en las Zonas Francas”. Miguel Ruiz Estrada. CST. 
Diagnóstico del tipo de Clima Organizacional de la Zona Franca Cupid Foundations Nicaragua, S.A.  
Silvia López García – Jamilett Soza López 121
    
















Se refiere a la forma de comunicarse la dirección con el personal y si la comunicación es 
poca o mucha, si es ascendente, descendente o lateral y/o ambas. (En red). 
 
Las organizaciones no pueden existir sin comunicación. Si no hay comunicación es 
imposible que los empleados sepan qué hacen sus compañeros, que la dirección reciba 
información y que supervisores y líderes de equipos giren instrucciones. 
 
Un buen jefe fomenta la cooperación, la confianza y la compatibilidad. Deben desarrollar 
una cultura organizacional que produzca estas condiciones. 
 
El 96% de la muestra dijo tener buena comunicación con los jefes. Este estudio concuerda 
con la afirmación de que “cuando la comunicación es eficaz, tiende a alentar un mejor 
desempeño y una mayor satisfacción laboral”. (En red).  
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¿AQUÍ SE PREOCUPAN POR MANTENER INFORMADO
AL PERSONAL DE LAS NUEVAS TÉCNICAS RELACIONADAS
















“La información es el conjunto de datos con determinado significado, es decir que reduce la 
incertidumbre respecto de algo o que permite el conocimiento de algo”. (Davis y Newstrom 
1999). 
 
El hecho de comunicar a los empleados los cambios y métodos producidos por el esfuerzo 
en pro de la calidad es importante para el éxito de una empresa. Cuando la empresa se 
preocupa por mantener informado a su personal, fomenta el sentimiento de pertenencia 
entre ellos. (En red). 
 
Los encuestados respondieron en un 99% que la empresa en estudio les mantiene 
informados de cualquier cambio en el modo de producción o acerca de la introducción de 
nuevas tecnologías, lo que significa que hay un alto grado de interés por parte de los 
directivos en comunicar bien a sus empleados los métodos y procedimientos de calidad o 
reforzarlos. 
 
Existe una disponibilidad suficiente de información. 
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Una función del Clima Organizacional es la Responsabilidad, es decir, “el sentimiento de 
ser cada uno su propio jefe; no tener que estar consultando todas sus decisiones; cuando se 
tiene un trabajo qué hacer, saber qué es su trabajo”. (En red) 
 
En esta empresa no hay desconocimiento de las normas operativas ya que las funciones están 
definidas de manera suficiente, es decir son bien conocidas y existen manuales de operaciones 
para el desarrollo de cada actividad.  
 
En el caso de los operarios, estos se entrenan en el Instituto de Capacitación situado dentro de 
las instalaciones de la empresa y son evaluados durante un mes para determinar si están 
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El 55% opinó que el poder está concentrado en la Gerencia; sin embargo se observa que la 
diferencia entre ambas respuestas no es significativa. Así que podemos decir que la mayor 
parte de las decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los escalones 
inferiores lo que coincide con la teoría de Luc Brunet (1997) de que “el poder es basado en 
la colaboración y en la razón y no se basa en la coacción y la amenaza”, lo que es propio de 
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¿CON FRECUENCIA NUESTROS COMPAÑEROS DE 








Los comentarios negativos acerca de la empresa se dan con poca frecuencia según el 62.2% 
de las opiniones obtenida. Sin embargo, el hecho de que los empleados se expresen mal de 
la empresa refleja cierta insatisfacción entre los empleados y a su vez afecta la imagen de la 
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Los empleados manifiestan actitudes tales como un marcado orgullo de pertenencia hacia la 
empresa y así se emocionan al decir que trabajan para la empresa o hablan mucho de ella en 
reuniones con amigos y familiares.  
 
La Identidad es una función del Clima Organizacional y se refiere al “sentimiento de que el 
empleado pertenece a la compañía y es un miembro valioso de un equipo de trabajo”. (En 
red). 
 
Según los resultados de los cuestionarios, podemos concluir que la mayor parte (el 97%) de 
los empleados de Cupid Foundations se sienten orgullosos por el trabajo que realizan, no 
sólo porque tienen un salario; sino que, sobretodo, porque tienen una profunda satisfacción 
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¿EN GENERAL, TODOS TRATAN CON CUIDADO 
















El hecho de que los empleados cuiden los bienes de la empresa demuestra que existe un 
fuerte sentimiento de obligación de pertenecer en la empresa para la que actualmente 
laboran y de cuidar el patrimonio de esta, lo que coincide con la teoría de Robbins (1999) 
que señala que el compromiso organizacional es “un estado en el cual un empleado se 
identifica con una organización en particular y con sus metas y desea mantenerse en ella 
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Se observa que existe Lealtad por parte de los empleados hacia la empresa, es decir que 
estos se identifican con la organización y participan activamente en ella defendiendo su 
imagen.  
 
El alto grado de compromiso de los empleados de Cupid Foundations produce altos niveles 
de desempeño y productividad y bajos índices de ausentismo. Esto concuerda con Davis y 
Newstrom (1999) que definen el involucramiento en el trabajo como “el grado en que los 
empleados se sumergen en sus labores, invierten tiempo y energía en ellas y conciben el 
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Las condiciones de trabajo, el entorno, el trato que recibe de los superiores, el respeto y 
reconocimiento de los directivos por el trabajo de cada uno, la calidad de vida en el trabajo, 
el ambiente, etc., son factores de satisfacción importantes y por lo tanto motivadores para 
que una persona se sienta a gusto en su trabajo y dé lo mejor de sí mismo. 
 
La mayoría de los trabajadores de Cupid Foundations Nicaragua, S.A. expresó que se 
sienten satisfechos laborando para dicha empresa, lo que se refleja en sus intenciones de 
seguir trabajando ahí y esto coincide con la teoría de Davis y Newstrom (1999) que 
mencionan que “el grado de compromiso suele reflejar el acuerdo del empleado con la 
misión y las metas de la empresa, su disposición a empeñar su esfuerzo a favor del 
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CRUCE DE VARIABLES  
 















          ANTIGUEDAD















La mayoría de encuestados que contestó sentirse orgulloso de laborar en esta empresa 
corresponde a aquellos que tienen más tiempo de laborar para la misma ( más de 3 años ), 
lo que coincide con la teoría de Davis y Newstrom (1999) quienes sostienen que “el 
compromiso es habitualmente más fuerte entre los empleados con más años de servicio en 
una organización, aquellos que han experimentado éxito personal en la empresa y quienes 
trabajan en un grupo de empleados comprometidos”. (p. 297-298). 
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¿Ha trabajado en otra Zona Franca? – ¿Usted piensa que los sueldos de esta empresa 
comparados con otra Zona Franca son: Superiores, Iguales o Inferiores? 
35 5 3 43
115 18 4 137



























“Las organizaciones sólo pueden pretender lograr sus objetivos si consiguen el apoyo y 
compromiso efectivo de sus miembros en la búsqueda de las metas organizacionales 
utilizando mecanismos motivacionales, como las condiciones económica de trabajo”.(En 
red).  
 
De las 43 personas que han trabajado en otra Zona Franca, el 81% (35 encuestados) 
contestó que los sueldos son superiores. El 12% los calificó de iguales y el 7% restante los 
consideró inferiores. Lo que indica que los salarios de esta empresa están entre los mejores 
a nivel de Zona Franca. 
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¿Ha trabajado en otra Zona Franca? – ¿Cómo considera las condiciones de trabajo? 
   
21 19 3 43 
46 88 3 137 





























El 49% de las personas que ha trabajado en otra Zona Franca dijo que las condiciones de 
trabajo en Cupid Foundations Nicaragua, S.A. son Excelentes, mientras que la mayoría 
(64%) de los que nunca han trabajado en otra Zona Franca las consideró Buenas. Lo que 
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Tanto el Personal Directo como el Indirecto están de acuerdo con el horario de trabajo en 







Personal Directo e Indirecto - ¿El tiempo que le dan para almorzar lo considera 
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El 37% del Personal Directo no está de acuerdo con el tiempo de almuerzo, mientras en el 






Personal Directo e Indirecto - ¿Se lleva bien con sus compañeros de trabajo? 
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Las relaciones entre compañeros de trabajo son consideradas como Buenas en un 94% para 
ambos Personales, lo que significa que el problema de no compañerismo se da tanto en el 





¿Ha trabajado en otra Zona Franca? - ¿La iluminación y ventilación en esta empresa 
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Todas las personas que han trabajado en otra Zona Franca consideran que la iluminación y 
la ventilación de Cupid Foundations Nicaragua, S.A. es la adecuada, de lo que se deduce 
que las condiciones ambientales son mejores que las demás empresas de Zona Franca. 
 
 
Personal Directo e Indirecto - ¿Aquí uno se siente motivado en el trabajo? 
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El 81% del Personal Indirecto siempre se siente motivado y en el Personal Directo 
corresponde a un 56%, lo que representa un problema ya que el 44% restante se siente 




Personal Directo e Indirecto - ¿Cuándo hay un reto para la gerencia todos los 
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Las personas que más se involucran para cumplir los retos de la empresa son las del 
Personal Indirecto con un 97%. Los que no colaboran corresponden en su mayoría al 




VIII-  CONCLUSIONES 
Diagnóstico del tipo de Clima Organizacional de la Zona Franca Cupid Foundations Nicaragua, S.A.  
Silvia López García – Jamilett Soza López 139
 
 
En base al análisis realizado de los datos podemos concluir lo siguiente: 
 
1- El Clima Organizacional que prevalece en la empresa Cupid Foundations Nicaragua, 
S.A. es de tipo Autoritario – Paternalista, ya que en la gerencia se concentra el poder y las 
decisiones, pero a su vez son flexibles con los trabajadores. En este tipo de Clima 
normalmente existe mucha confianza donde los empleados reciben apoyo, satisfaciendo 
todas las necesidades sociales para laborar adecuadamente, el ambiente de trabajo se torna 
estable, los trabajadores cumplen con lo establecido en el Reglamento Interno de Trabajo, 
etc. 
 
2- El nivel de Satisfacción Laboral es Alto en ambos personales ( directo e indirecto ). Esto 
se manifiesta con la baja rotación y la permanencia promedio de más de tres años de los 
empleados en la empresa.  
 
3- Respecto a las Condiciones de Trabajo se puede determinar que son Favorables; sin 
embargo existen algunas insatisfacciones principalmente en cuanto al trato que reciben por 
parte de los supervisores, al horario de trabajo, las horas extras exigidas y el tiempo de 
almuerzo. 
 
4- En cuanto a Relaciones Personales, se puede concluir que son buenas. Existen buenas 
relaciones humanas, reflejadas en el trabajo en equipo, compañerismo, apoyo mutuo y 
solidaridad. Hay disposición de los trabajadores a participar activa y eficientemente en el 
desempeño de sus tareas, se fomenta la participación, no se dan muchos conflictos, los 
trabajadores sienten que son valorados como personas y no como medios para alcanzar 
fines, etc. 
 
5- El sistema de Comunicación es bueno. La meta es eliminar los obstáculos a la 
comunicación ascendente. Existe una alta tendencia en la buena comunicación y el apoyo 
de los jefes hacia los trabajadores, además que se da una retroalimentación con la 
información que la empresa suministra a los trabajadores; sin embargo no se puede obviar 
que se dan problemas por la inaccesibilidad a los jefes y por rumores por un mal manejo de 
la información.  
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6- Cupid Foundations Nicaragua, S.A. tiene establecidos sistemas de recompensas que 
permiten el reconocimiento al trabajo realizado. Esto a su vez contribuye a que esta 
empresa tenga altos niveles de productividad y calidad con un equipo laboral altamente 
motivado. 
 
7- La empresa incumple con el derecho a la libertad sindical, pero existe una Asociación 
Solidarista de Empleados. 
 
8- La empresa garantiza la Higiene y Seguridad ocupacional de sus trabajadores, su salud e 
integridad física y psíquica, como lo demuestra la baja presencia de accidentes laborales y 
quejas. 
 
10- El exceso de la jornada laboral genera insatisfacciones en los empleados, al igual que 
en el resto de Zonas Francas.  
 
11- Cupid Foundations Nicaragua, S.A. es percibida por sus empleados como una de las 
mejores Zonas Francas del país. Las condiciones laborales así como los salarios que ofrece 

















IX-  RECOMENDACIONES 
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1-  Tomar la presente investigación como una muestra del sentir del personal que labora en 
Cupid Foundations Nicaragua, S.A. y ser consecuentes con los resultados, pues 
resultaría negativo para la empresa que los empleados perciban que sus quejas, 
sugerencias y aspiraciones no han sido tomadas en cuenta y que estos tipos de estudios 
no les sirven para nada, solamente para “cuidar la imagen” de la empresa. 
 
2- Definir un Parámetro de Calidad de lo que se persigue como resultado para medir 
avances. Esto es, que para evaluar los resultados de cada variable medida en la 
encuesta, no basta con efectuar una medición porcentual abstracta, sino que la empresa 
debe establecer cuál es su parámetro de calidad para cada una de ellas, y en base a los 
mismos, establecerse sus objetivos de mejora a través de acciones que vayan dirigidas a 
alcanzarlos.  
 
Este primer estudio les servirá como línea de base, incluso para los siguientes, pero no 
contiene por sí el parámetro de calidad de la empresa en estudio. 
 
3- Realizar un segundo Diagnóstico más completo con el mismo instrumento de medición 
y la misma metodología utilizada en este estudio con el fin de determinar los principales 
elementos que conforman el Clima Organizacional como la Motivación, el Liderazgo, 
Reciprocidad y Participación. Esto convertiría al estudio en uno de tipo longitudinal 
correlacional y por lo tanto necesita estandarizar su instrumento de medición para no 
presentar vacíos en los puntos de comparación. Los errores detectados en el modelo del 
cuestionario y en su aplicación podrían corregirse para un tercer estudio y dejar 
estandarizado un modelo más práctico y sencillo de medición.  
 
El tiempo entre cada medición no debería exceder de un año y es recomendable que la 
realicen consultores independientes para que el estudio guarde la objetividad y no sea 





4- Aunque hay valores que permiten el cambio de Clima al Participativo – Consultivo, 
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existen otros factores externos como el bajo nivel académico que lo impiden, por lo que 
se recomienda permanecer en el tipo de Clima Autoritario – Paternalista. El hecho de 
que el Clima Autoritario – Paternalista tenga algún nivel de “equilibrio” entre los 
intereses de la organización y de los empleados, éstos últimos, normalmente, se ven 
sustituidos en su voluntad por el “Paternalismo” de los dueños y gerentes, lo cual no es 
lo ideal en el contexto de la Administración moderna y de los Recursos Humanos en 
particular.  
 
Por ello es necesario avanzar en dirección menos autocrática y lograr niveles más 
participativos, aunque no sean objetivos de corto plazo, sino basados en “Desarrollo 
Organizacional”, es decir, un cambio planeado sustentado en los valores que deben 
regir a la organización y a sus miembros. 
 
5-  Se recomienda mejorar algunos aspectos de las Condiciones de Trabajo tales como: 
 
1. El trato de los supervisores: Deben tomar medidas claras y precisas para erradicar y 
sancionar cualquier tipo de maltrato, no solamente porque lesiona profundamente la 
vida de los trabajadores, sino porque de acuerdo a la legislación nacional es una 
violación de derechos humanos y constituye un delito. Esto puede hacerse mediante 
supervisiones a ellos mismos, brindándoles cursos de Capacitación de Relaciones 
Humanas, etc. 
 
2. El horario de trabajo: Es indispensable que empleadores y sus asociaciones 
gremiales actúen en estricto apego a las normas en materia laboral, procurando 
relaciones de respeto mutuo. Por lo que se recomienda hacer una revisión de la 
Jornada Laboral. Sería adecuado reformar el horario al de 8 a.m. a 5:20 p.m. 
 
3. Las Horas Extras: Estas no deberían exigirse ya que se incumple con lo establecido 
en el Arto. 59 del Código del Trabajo.  
 




6- Es percepción de las autoras que los dueños y personal gerencial de la empresa nos 
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brindaron mucho apoyo para la realización de este estudio, pero es necesario que 
adquieran una mayor conciencia de los beneficios que éste y otros estudios podrían 
traerles y facilitar más condiciones, especialmente de tiempo, tanto para el personal 
directo como para el indirecto, y comprometerse más directamente con los resultados 
del estudio ante el personal, para promover el compromiso de éstos a servir como 
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